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1 Einleitung 
1.1 Motivation 
Die dieser Arbeit zugrunde liegende Motivation ist das große Interesse an Schwellenländern 
und das Interesse am Supply Chain Management. Immer häufiger verlagern Unternehmen 
Teile ihres Geschäfts in das Ausland und dabei sind die sogenannten Schwellenländer ein 
Ziel. Diesen wird ein hervorragendes Entwicklungspotential vorausgesagt. Aufgrund dieser 
Entwicklung beschäftigt sich diese Arbeit mit der wachsenden Bedeutung von 
Schwellenländern und überprüft die Herausforderungen für ein erfolgreiches Supply Chain 
Management. Ein Konzept, welches in der industrialisierten Welt schon weit verbreitet ist und 
effizient genutzt wird. Motiviert durch die Frage, inwiefern dieses Konzept auch in 
Schwellenländern, speziell in Indien Anwendung findet, erfolgt eine genauere Betrachtung 
dieser Thematik.  
1.2 Problemstellung 
Der Begriff des Supply Chain Management tauchte erstmals Ende des 20. Jahrhunderts auf 
und gewann fortan in der Unternehmenswelt immer mehr an Bedeutung. Heutzutage sind 
Kunden- und Lieferantennetzwerke zur Optimierung des Material- und Informationsflusses 
vom Rohstoff bis zum Endprodukt längst Realität. Das Supply Chain Management bietet 
große Einsparungspotenziale, die in der industrialisierten Welt zum Großteil schon 
erschlossen wurden und großflächig Anwendung finden (vgl. Sahay et al. 2003, 105). Doch 
nun gewinnen andere Regionen der Welt an Bedeutung, die Schwellenländer. Dafür sind nicht 
nur wirtschaftliche Entwicklungen der letzten Jahrzehnte verantwortlich, sondern ebenso 
demographische Faktoren. Heute leben circa 2,8 Mrd. Menschen in den sogenannten BRIC-
Staaten. Dabei handelt es sich um die Schwellenländer Brasilien, Russland, Indien und China, 
welche gleichzeitig auch die wichtigsten Schwellenländer darstellen. Diese vier Länder stellen 
einen  40 %-igen Anteil der Weltbevölkerung dar und sorgten 2008 für circa 22 % des 
weltweiten Bruttoinlandsproduktes (BIP) (vgl. Global Sherpa 2012, o.S.). Ein Ende der 
Entwicklung ist noch nicht abzusehen. Indien beispielsweise hatte im Zeitraum von 2003 bis 
2011 ein durchschnittliches BIP-Wachstum von 8,2 % (vgl. Wirtschaftskammer Österreich 
2012, o.S.). Diese enorme Entwicklung ist das Ergebnis der zunehmenden Liberalisierung der 
Wirtschaft und Privatisierung von staatlichen Unternehmen, wie sie in vielen 
Schwellenländern stattgefunden hat (vgl. PricewaterhouseCoopers 2010, 7). Dieser 
Aufschwung der BRIC-Staaten hat dafür gesorgt, dass das Interesse der ganzen Welt 
gestiegen ist aus diesem wirtschaftlichen, demographischen und geographischen Potential 
Kapital zu schlagen. Brasilien dient als Rohstofflieferant und besitzt ein riesiges 
landwirtschaftliches Potential, Russland große Öl- und Erdgasvorräte (vgl. Jain 2006, 53f.). 
China lockt mit niedrigen Löhnen, Innovationen und einer Bevölkerung von 1,3 Mrd. 
Menschen, die potentielle Kunden darstellen. Indien hingegen ist das Ziel vieler 
Pharmaunternehmen, weltweit bekannt für die IT-Branche und ein Standort für 
Dienstleistungen (vgl. Jain 2006, 55f.). Seit Ende 2010 zählt Südafrika, welches als „das Tor 
zum afrikanischen Kontinent“ gesehen wird, ebenfalls zu den aufstrebenden 
Schwellenländern, die fortan die BRICS-Staaten genannt werden (vgl. o.V. 2011, o.S.). 
Sowohl Industrienationen als auch multinationale Unternehmen sind gewillt in diese 
aufstrebenden Märkte zu investieren. Einerseits werden diese Länder aufgrund niedriger 
Löhne, geringer Standortkosten oder reichen Rohstoffvorkommen als Produktionsstandort 
beziehungsweise Beschaffungsstandort genutzt, um die Produkte anschließend in die 
industrialisierte Welt zu exportieren. Andererseits besteht seit geraumer Zeit großes Interesse 
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daran die Märkte zu erschließen, die sich in diesen Schwellenländern bieten. Denn 2,8 Mrd. 
Menschen mit steigenden Einkommen und unerfüllten Bedürfnissen stellen ein immens 
großes Absatzpotenzial dar. 
Die wachsende Bedeutung von Schwellenländern und deren Märkten hat dazu geführt, dass 
multinationale Unternehmen, wie Carrefour oder Samsung, in diese Länder expandieren. 
Diese Erschließung neuer Märkte geht jedoch nicht immer als Erfolg in die 
Unternehmensgeschichte ein. Häufig gelingt es nicht, erfolgreiche Supply Chains aus 
Industrienationen in Schwellenländern zu adaptieren. Wie kann es sein, dass ein 
milliardenschweres Unternehmen aus der westlichen Welt nicht in der Lage ist in 
Schwellenländern Fuß zu fassen? Diese Frage kann wohl nicht ohne weiteres beantwortet 
werden, denn jedes Schwellenland hat unterschiedliche Voraussetzungen und stellt 
unterschiedliche Herausforderungen an Unternehmen, die versuchen in den Markt einzutreten.   
1.3 Ziele und Vorgehensweise 
Ziel und Anspruch dieser Arbeit ist zunächst einmal die Auseinandersetzung mit dem Thema 
„Schwellenländer“. Immer häufiger wird von der wachsenden Bedeutung gesprochen, sodass 
die Aufmerksamkeit der Weltwirtschaft in diese Richtung immer größer wird. Auf dieser 
Basis soll diese Arbeit dazu dienen, dem Leser einen kurzen Überblick über die 
Schwellenländer zu geben, welche möglicherweise in der Zukunft eine zentrale Rolle in 
unserem Wirtschaftsgeschehen spielen. Der Fokus dieser Ausarbeitung liegt dabei auf dem 
Schwellenland Indien, eines der am stärksten wachsenden Länder dieser Erde. Die 
Betrachtung Indiens erfolgt jedoch nicht isoliert, sondern in Verbindung mit dem Supply 
Chain Management. Es soll überprüft werden, ob ein Unternehmen, welches eine Supply 
Chain in Indien betreiben möchte, auf unbekannte Einflussfaktoren und Störfaktoren trifft, 
oder ob es möglich ist eine in Industrienationen erfolgreiche Supply Chain zu adaptieren. Die 
Betrachtung der Supply Chain Restriktionen erfolgt zunächst allgemein und wird im 
Anschluss durch zwei Fallstudien aus der Automobil- bzw. Fahrzeugindustrie überprüft. Da 
die Automobilindustrie für die indische Wirtschaft von großer Bedeutung ist und hohes 
Wachstum verzeichnet, wurde diese Branche exemplarisch gewählt.  Desweiteren liegt das 
Interesse auf der Bedeutung des Wachstums der Schwellenländer für die Industrienationen 
und die Weltwirtschaft. Die Forschungsfrage lautet somit: Welche Chancen bieten 
Schwellenländer und welchen Herausforderungen müssen sich Unternehmen stellen, die in 
diesen Regionen aktiv sind? Welche Herausforderungen bestehen für das Supply Chain 
Management? Diese Herausforderungen sollen am Beispiel Indien untersucht werden.  
Grundlage dieser Arbeit ist eine Literaturrecherche an der Universität Bremen unter 
Einbeziehung zugänglicher Datenbanken (Suub-Bremen, Wiso-net, SpringerLink, EBSCO, J-
Stor, Emeraldsnight, ScienceDirect) sowie im Internet angebotene Bücher, Fachartikel und 
Zeitschriften zum Thema (Supply Chain Management: An International Journal, European 
Journal of Operational Research, Industrial Marketing Management, International Marketing 
Review, International Journal of Automotive Industry and Management, Business Process 
Management Journal, Vision: The Journal Business Perspective). Aufgrund der Aktualität des 
Themas und der Gegebenheit, dass es kaum ausführliche Bücher zu diesem Thema gibt, 
stellte die fragmentierte Literaturbasis eine Herausforderung dar. Besonders die Stichwort-
Suche (India, Indian Economy, Supply Chain India, Supply Chain Management India, 
Emerging Markets, Supply Chains Emerging Markets, BRIC countries, Russia, China, Brazil, 
Automotive Industry India) über die Suub-Bremen und andere Datenbanken führte zu 
relevanten Quellen, welche wiederum durch das Literaturverzeichnis zu anderen Quellen 
geführt haben.  
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Die Näherung der Forschungsfrage findet im Folgenden in fünf Kapiteln statt. Die Einleitung 
beschreibt zunächst die dieser Arbeit zugrunde gelegte Motivation, die allgemeine 
Problemstellung und liefert einen Überblick, warum dieses Thema gewählt wurde. Ziele und 
Vorgehensweise werden anschließend erläutert. Kapitel zwei stellt die theoretischen 
Grundlagen dieser Arbeit dar und soll dem Leser eine gewisse Basis im Bereich des Supply 
Chain Management verschaffen sowie die wichtigsten Schwellenländer, die BRIC-Staaten, 
vorstellen. Anschließend werden zunächst einmal die allgemeinen Restriktionen und 
Herausforderungen für eine Unternehmung in Schwellenländern erläutert, um einen Überblick 
über aufkommende Herausforderungen zu liefern. Anhand einer Abbildung sollen diese 
Herausforderungen mit dem Supply Chain Management in Verbindung gebracht werden. 
Diese Abbildung stellt die Grundlage für die in Kapitel 3.3 herausgearbeiteten Supply Chain 
Restriktionen speziell für Indien dar und soll dem Leser vermitteln, wie die Restriktionen 
einzuordnen sind.  Kapitel drei beschäftigt sich ausschließlich mit Indien. Zunächst werden 
dem Leser die ökonomische Historie und die aktuelle Situation sowie das Potential Indiens 
näher gebracht, damit der wirtschaftliche Aufschwung nachvollziehbar ist und der Leser 
absehen kann, welche Rolle Indien in der Zukunft spielen könnte. Darauffolgend werden die 
allgemeinen Herausforderungen vorgestellt, die für das Supply Chain Management in Indien 
existieren sowie eine Studie zum aktuellen Stand des Supply Chain Managements präsentiert. 
Nachdem die Restriktionen zunächst aus makrologistischer Perspektive untersucht werden, 
schließt Kapitel drei mit zwei Fallstudien zum Supply Chain Management in der indischen 
Automobil- beziehungsweise Fahrzeugindustrie, die die mikrologistische Perspektive 
einnehmen. Anhand dieser Betrachtung einzelner Supply Chains sollen die zuvor erarbeiteten 
Restriktionen überprüft werden. In Kapitel vier werden die Ergebnisse zusammengetragen. Es 
wird dargestellt, welche Maßnahmen Indien ergreifen muss, um die prognostizierte 
Wirtschaftsleistung zu erreichen. Anschließend werden die Ergebnisse der Fallstudien 
nochmals zusammengefasst und unter Berücksichtigung der Fragestellung dieser Arbeit 
betrachtet. Eine abschließende Tabelle fasst die Restriktionen Indiens, eingeteilt in 
Kategorien, die für das Supply Chain Management von großer Bedeutung sind, zusammen. 
Kapitel fünf bildet abschließend das Resümee und dient einer zusammenfassenden 
Darstellung sowie einem Ausblick in die Zukunft und auf weitere Forschung in diesem 
Gebiet. 
2 Theoretische Grundlagen 
Dieses Kapitel dient als eine Einführung in das Supply Chain Management, welches dem 
Leser einen Eindruck vermitteln soll, worum es sich dabei handelt. Das dient dazu, dass der 
Leser in späteren Kapiteln bestimmte Eigenheiten des Supply Chain Managements in 
Schwellenländern speziell in Indien verstehen und einordnen kann. Desweiteren werden die 
wichtigsten Schwellenländer vorgestellt und eine Einführung in das Supply Chain 
Management in Schwellenländern inklusive eines Modells vorgenommen. 
2.1 Supply Chain Management 
Eine Supply Chain besteht aus allen Parteien (Unternehmen), die direkt oder indirekt in die 
Erfüllung einer Kundenanfrage einbezogen sind. Sie besteht also nicht nur aus Hersteller und 
Lieferant oder Kunde, sondern bezieht auch alle beteiligten Transporteure, Zwischenlager, 
Zulieferer, Händler und sogar den Endkunden mit in diesen Prozess ein. Jede dieser Stationen 
ist ein Teil eines dynamischen Prozesses, der als Ziel die Befriedigung der Kundennachfrage 
hat. Eine Supply Chain nur als eine einzelne Kette zu betrachten, die Produkte von Hersteller 
zum Endkunden bewegt, wäre falsch. Neben der Aufgabe der Bereitstellung des richtigen 
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Produkts für den Endkunden in der richtigen Menge, am richtigen Ort, zur richtigen Zeit,  zu 
den richtigen Kosten und in der richtigen Qualität müssen Unternehmen für einen 
Informationsfluss in der Supply Chain sorgen. Nur durch eine adäquate Visualisierung und 
Teilung von Informationen in einer Supply Chain ist es möglich die Aufgabe der 
Nachfragebefriedigung effektiv und effizient zu erfüllen. Längst sind Supply Chains keine 
Ketten mehr, vielmehr handelt es sich um komplexe Netzwerke, die es zu managen gilt (vgl. 
Chopra/Meindl 2009, 20f.). Dabei sollte immer die Supply Chain im Vordergrund stehen. Es 
ist nicht sinnvoll, wenn jede Partei ausschließlich versucht die eigenen Profite zu maximieren 
und das gemeinsam übergeordnete Ziel der Supply Chain verletzt. Anstatt dessen sollte 
versucht werden die Supply Chain Profitabilität zu verbessern. Dabei handelt es sich um die 
gesamten Profite, die entlang aller Supply Chain Parteien erzielt werden, minimiert um die 
Kosten der gesamten Supply Chain (vgl. Chopra/Meindl 2009, 22). Um dieses Ziel zu 
erreichen ist die Kooperation und Integration zwischen den einzelnen Unternehmen von 
essentieller Bedeutung. Je größer die Kooperation zwischen den Unternehmen, desto geringer 
sind die Unsicherheiten einzelner Parteien und somit im Endeffekt auch die Unsicherheit der 
gesamten Supply Chain. Eine Supply Chain funktioniert also umso effektiver, je geringer die 
Unsicherheit der einzelnen Parteien ist. Das lässt sich anhand eines Beispiels verdeutlichen:  
Unternehmen A stellt Produkte aus Teilen her, die Unternehmen B liefert und die es an 
Unternehmen C liefert, welche sie vertreibt. Unternehmen A plant zu Beginn des Jahres die 
Produktion für das kommende Jahr. Da nur Unternehmen C die genauen Verkaufszahlen 
kennt, bedient sich das Unternehmen A an Prognosen, die die Kundennachfrage voraussagen 
sollen. Basierend auf dieser Prognose bestellt Unternehmen A zu Beginn des Jahres bei 
Unternehmen B. Da Unternehmen B jedoch nicht weiß, was Unternehmen A und 
möglicherweise auch noch andere Kunden zu Beginn des Jahres bestellen muss auch 
Unternehmen B Prognosen erstellen. Diese Prognosen weichen häufig stark voneinander ab 
oder basieren sogar auf der Prognose von Unternehmen A. Prognostiziert man allerdings die 
Nachfrage mit Hilfe einer Prognose sorgt das nicht für Genauigkeit, sondern eher für das 
Gegenteil. Es entsteht der sogenannte Bullwhip-Effekt. Die Folge ist eine Divergenz zwischen 
Angebot und der tatsächlichen Nachfrage. Würden diese drei Unternehmen eine gemeinsame 
Prognose auf Basis der tatsächlichen Verkaufszahlen erstellen, wäre die Unsicherheit auf 
jeder Stufe in dieser Lieferkette deutlich geringer und Unternehmen A und B würden durch 
eine genauere Produktion mit geringeren Kosten profitieren.  
Die Teilung von Informationen hat demnach eine enorme Bedeutung in einer Supply Chain. 
Informationen bilden die Grundlage für jede Transaktion in einem Unternehmen und 
zwischen Unternehmen. Zieht man das Beispiel der Erstellung eines Produktionsplans heran, 
so ist es nicht nur wichtig Informationen über den aktuellen Lagerbestand zu besitzen, 
sondern ebenso wichtig die Lieferzeiten des Zulieferers („Upstream“-Informationen) und die 
Nachfrage des Abnehmers („Downstream“-Informationen) zu kennen. Nur mit diesen 
Informationen, die in beide Richtungen in einer Supply Chain geteilt werden müssen, kann 
die Unsicherheit in der Produktion beseitigt werden (vgl. Chopra/Meindl 2009, 470f.).  
Es gilt also Unsicherheiten in einer Supply Chain zu reduzieren, um den gemeinsamen Nutzen 
zu steigern. Eine Quelle von Unsicherheit wurde in dem kurzen Beispiel dargestellt. Für ein 
Unternehmen existieren aber eine Reihe von Unsicherheiten, wobei einige kalkulierbar und zu 
reduzieren sind, andere hingegen schwer berechenbar sind. Besonders in unbekannten 
Märkten treten diese Unsicherheiten häufig auf, wie in Kapitel 2.3 bzw. 3.3 noch dargestellt 
wird. Abbildung 1 zeigt abschließend exemplarisch eine vereinfachte Version der 
verschiedenen Stufen einer Supply Chain.  
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Abbildung 1: verschiedene Stufen einer Supply Chain (Eigene Darstellung in Anlehnung an GS1 Switzerland 
2012, o.S.) 
2.2 BRIC-Staaten und ihre wachsende Bedeutung 
Als BRIC-Staaten bezeichnet man mit Brasilien, Russland, Indien und China die wichtigsten 
Schwellenländer der heutigen Zeit. Seit Ende 2010 zählt Südafrika, als „Tor zum 
afrikanischen Kontinent“ ebenfalls zu den wichtigsten Schwellenländern (vgl. South African 
Government Information 2010, o.S.), die man fortan als BRICS-Staaten bezeichnet. Zählt 
man die Bevölkerungszahlen der BRIC Staaten zusammen, so ergibt sich ein Anteil von circa 
40 % der Weltbevölkerung (vgl. World Bank 2012a, o.S.). Während Industriestaaten zum 
Großteil geringe oder sogar stagnierende bis negative Wachstumsraten aufzeigen, haben die 
BRIC-Staaten 2009 für 60 % des weltweiten BIP-Wachstums gesorgt (vgl. Biggemann/Fam 
2011, 5). Bereits 2025 könnten diese Schwellenländer gemessen am BIP halb so groß sein, 
wie die G6 (USA, Japan, Großbritannien, Deutschland, Frankreich und Italien), wie 
Abbildung 2 zeigt. 
 
Abbildung 2: BIP-Vergleich zwischen G6 und BRIC-Staaten (in US-Dollar) (Goldman Sachs 2003, 4) 
Geht man von davon aus, dass das Wachstum so bleibt, wie die Studie von Goldman Sachs 
angenommen hat, werden die BRIC-Staaten bereits 2040 größer sein als die G6. Dieses 
rasante wirtschaftliche Wachstum und die Basis von 1,2 Mrd. Menschen machen diese Länder 
zu interessanten Absatzmärkten. Doch nicht nur wirtschaftliche Faktoren lassen auf eine 
erfolgreiche Zukunft schließen. Neben den länderspezifischen Eigenschaften, die im 
Folgenden noch geschildert werden, besitzen alle BRIC-Staaten hervorragende 
demographische Voraussetzungen mit einem großen Anteil der Bevölkerung im 
erwerbsfähigen Alter. Vergleicht man eine Prognose der Entwicklung der erwerbsfähigen 
Bevölkerung bis zum Jahr 2050, so zeigt Abbildung 3, dass dieser Anteil in den 
Schwellenländern, abgesehen von Russland, deutlich größer als der der G6 ist.  
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Abbildung 3: Prognose des Anteils der Bevölkerung im erwerbsfähigen Alter: G6 und BRICs im Vergleich 
(Goldman Sachs 2003, 8) 
Betrachtet man die einzelnen Länder für sich, so hat jedes unterschiedliche Voraussetzungen 
und Gegebenheiten. Eines haben jedoch alle gemeinsam: das Potential in der Zukunft eine 
zentrale Rolle in der Weltwirtschaft zu spielen. Im Anhang 1 stellt eine Prognose dar, wann 
die Schwellenländer in der Lage wären die bisherigen Industrienationen, gemessen am BIP, 
zu überholen.  
Brasilien ist flächenmäßig das größte Land Südamerikas und grenzt mit zwei Ausnahmen an 
alle anderen Staaten Südamerikas (vgl. Diercke Weltatlas 1996, 204ff.). Glaubt man den 
Zukunftsprognosen von Goldman Sachs, so wächst Brasiliens Wirtschaft während der 
nächsten 50 Jahre im Durchschnitt um 3,6 % pro Jahr. Eine solche Entwicklung würde dazu 
führen, dass Brasilien wirtschaftlich bereits 2025 mächtiger als Italien, 2031 mächtiger als 
Frankreich und 2036 sogar mächtiger als Großbritannien und Deutschland wäre (vgl. 
Goldman Sachs 2003, 10; vgl. Anhang 1). Aktuell befindet sich Brasilien auf dem zehnten 
Platz der weltweit größten Ökonomien und besitzt mit einem immensen Rohstoffvorkommen 
und landwirtschaftlichen Potential sowie einem wachsenden Dienstleistungssektor noch 
erhebliches Entwicklungspotential (vgl. Jain 2006, 53f.). Trotz dieses Potentials liegt das 
Land hinter den Prognosen zurück. Im Vergleich zu anderen Schwellenländern fehlt in 
Brasilien noch die Offenheit zum Handel, die Investitionen und Ersparnisse sind geringer und 
öffentliche Zweifel bezüglich der brasilianischen Finanzmärkte und makroökonomischen 
Stabilität, besonders aus dem Ausland, sind vorhanden (vgl. Goldman Sachs 2003, 15). 
Russland ist das flächengrößte Land der Welt und verbindet den asiatischen Markt mit dem 
europäischen Markt. Seit dem Zerfall der Sowjetunion hat das Land einige Veränderungen 
durchgemacht und befindet sich auf dem Weg von einem sozialistisch organisierten Staat mit 
einer Planwirtschaft zu einem demokratischen, global orientierten Staat mit einer freien 
Marktwirtschaft. Seit den 1990er Jahren wurden viele Industrien privatisiert und Russland 
verzeichnete seit 1998 ein durchschnittliches jährliches Wachstum von 7 % (vgl. Economy 
Watch 2010a, o.S.), was in einer wachsenden Mittelschicht resultierte. Prognosen besagen, 
dass Russlands Ökonomie bereits 2018 an Italien, 2024 an Frankreich und 2027 und 2028 an 
Großbritannien beziehungsweise Deutschland vorbeiziehen kann (vgl. Goldman Sachs 2003, 
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10). Der wirtschaftliche Erfolg Russlands basiert auf dem großen Erdgas- und 
Erdölvorkommen, welches seit den 90er Jahren einerseits von Investitionen ausländischer 
Energieunternehmen profitiert und andererseits viel effektiver und effizienter erschlossen 
wird als noch zu Zeiten der Sowjetunion. Diese sehr begehrten Rohstoffe und der Wille zu 
ökonomischen Reformen können Russland zu einer wirtschaftlich sehr mächtigen Nation 
machen (vgl. Jain 2006, 54). 
China ist bereits die zweitgrößte Wirtschaftsmacht der Welt. Ein durchschnittliches jährliches  
Wirtschaftswachstum von 8 % während der letzten 30 Jahre hat dafür gesorgt, dass die 
chinesische Wirtschaft um das Zehnfache gewachsen ist. Mit einer Bevölkerung von circa 1,3 
Mrd. Menschen ist China sogar das bevölkerungsreichste Land und bietet einen großen 
Absatzmarkt (vgl. Economy Watch 2010b, o.S.). Die Goldman Sachs Prognose geht davon 
aus, dass China bereits 2041 für das weltgrößte BIP sorgen wird (vgl. Goldman Sachs 2003, 
10).  Günstige Arbeitskräfte und günstige Produktionskosten haben China zu einem der 
wichtigsten Produktionsstandorte der Welt gemacht. Anfang der 2000er Jahre hat China sich 
mit dem Beitritt zur World Trading Organisation (WTO) zudem mehr für den Handel mit dem 
Rest der Welt geöffnet, was in steigenden Exporten resultierte. Trotz dieser hervorragenden 
Entwicklung Chinas existieren einige Probleme, deren Entwicklung abzuwarten bleibt. Der 
gewaltige Boom der Chinesischen Wirtschaft wird beinahe ausnahmslos von den küstennahen 
Städten generiert. Das „ländliche“ China, wo vorwiegend ärmliche Verhältnisse herrschen, 
erreicht dieses Wirtschaftswachstum jedoch nicht. Die Schere zwischen arm und reich wird 
immer größer, sodass das städtische pro Kopf Einkommen in 2000 beinahe schon drei Mal so 
groß war, wie das ländliche. Ein weiteres Sorgenkind der Chinesen ist der Rückgang der 
erwerbsfähigen Bevölkerung aufgrund der „Ein Kind“-Politik (vgl. Economy Watch 2010b, 
o.S.). 
In dieser kurzen Darstellung der BRIC-Staaten (abgesehen von Indien, welches in Kapitel 3 
noch detailliert betrachtet wird) lässt sich bereits erkennen welches Potential in diesen 
Märkten steckt. Aus diesem Grund können es sich große multinationale, aber auch kleine und 
mittlere Unternehmen nicht mehr leisten diese Märkte zu ignorieren. Doch was bedeutet es in 
diesen Ländern aktiv zu sein? Funktioniert das Geschäft zu gleichen Bedingungen, wie in 
Industrieländern? Bieten diese Märkte nur Chancen? Oder existieren auch 
Herausforderungen, die zu bewältigen sind? Um diese Fragen beantworten zu können, 
betrachtet diese Arbeit im nächsten Kapitel das Supply Chain Management in 
Schwellenländern. Dabei werden die allgemeinen Voraussetzungen überprüft auf die 
Unternehmen treffen, wenn sie in einem Schwellenland tätig werden wollen. 
2.3 Supply Chain Management in Schwellenländern 
Die heutige Unternehmenswelt ist nicht mehr der Wettbewerb der Unternehmen, sondern der 
Wettbewerb zwischen Supply Chains. Die Wettbewerbsfähigkeit hängt also nicht nur von 
eigenen Kapazitäten und Fähigkeiten ab, ebenso wichtig sind die Fähigkeiten der Zulieferer 
und Kunden (vgl. Singh 2011, 620). Während dieser Kampf um Marktanteile und Profit in 
Industrieländern schon längst auf dem Höhepunkt ist, befinden sich Schwellenländer noch 
relativ am Anfang. Globalisierung und Liberalisierung der Märkte haben multinationalen 
Unternehmen die Möglichkeit gegeben in diese Märkte einzutreten und den 
Wettbewerbsdruck auf ansässige indische Unternehmen sowie Konkurrenten, die ebenfalls in 
diese Märkte eintreten, zu erhöhen (vgl. Singh 2008, 17). Durch diese Entwicklung werden 
Unternehmen gezwungen ihre Geschäftsprozesse zu optimieren um dem steigenden Druck 
standzuhalten und den wachsenden Kundenbedürfnissen gerecht zu werden. Doch das Supply 
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Chain Management, welches in Industrieländern reibungslos funktioniert, ist nicht eins zu 
eins auf Schwellenländer übertragbar. Die allgemeinen Gründe für die Schwierigkeit eines 
Geschäfts im Ausland sollen im Folgenden erläutert werden und bilden die Grundlage für 
eine detaillierte Betrachtung der Restriktionen für das Supply Chain Management in Indien 
(in Kapitel 3.3). 
Schwellenländer sind schnell wachsende Länder mit großem Potential, steigenden 
Einkommen, großen Bevölkerungen junger Menschen und befinden sich im Prozess der 
ökonomischen Liberalisierung (vgl. Sakarya et al. 2007, 213f.). Trotz dieser hervorragenden 
Voraussetzungen für erfolgreiches Wirtschaften existieren Einschränkungen beziehungsweise 
Restriktionen, die das Management von Lieferketten in Schwellenländern erschweren. 
Zunächst einmal betrachtet diese Arbeit Schwachstellen, die häufig bei Unternehmen 
auftreten und Ursache für das Scheitern in Schwellenländern sind. Diese 
unternehmensseitigen Restriktionen lassen sich einteilen in (vgl. Janovsky et al. 2011, 36): 
x Planung und Vorbereitung des Engagements 
x Finanzieller Aufwand 
x Erfordernisse der Produkt-Anpassung 
x Integration des Wertschöpfungsprozesses mit dem Stammhaus 
x Interkulturelle Kompetenz 
Eine intensive Planung und Vorbereitung auf ein Engagement in einem Schwellenland ist von 
besonderer Bedeutung. Eine defizitäre Informationsbeschaffung führt insbesondere bei 
mittelständischen Unternehmen häufig zum Scheitern. Diese verlassen sich oft auf die stark 
auf die Bedürfnisse des Kunden ausgerichtete Unternehmensphilosophie, was im gewohnten 
Umfeld auch den Erfolg dieser Unternehmen ausmacht. Intuition oder Erfahrung ist in diesem 
Fall primär, Information eher sekundär. Betritt solch ein Unternehmen jedoch einen Markt in 
dem es keine Erfahrung besitzt, muss die Unternehmensführung von der bisherigen Strategie 
abrücken um die Unterschiede in kultureller, wirtschaftlicher, sozialer, politischer und 
infrastruktureller Hinsicht zu bewältigen. Findet in diesem Fall keine ausreichende Planung 
und Vorbereitung statt, besteht ein großes Risiko zu scheitern. (vgl. Janovsky et al. 2011, 37). 
Auch für die Einrichtung einer Supply Chain ist die intensive Planung und Vorbereitung ein 
zentraler Standteil. Ohne sich vorher beispielsweise über Kunden, Lieferanten, geographische 
Gegebenheiten, das Steuersystem oder interkulturelle Unterschiede informiert zu haben, ist 
die Unternehmung von vornherein zum Scheitern verurteilt. 
Als zweite Ursache des Misserfolgs wird der finanzielle Aufwand genannt. Einst haben 
Unternehmen Teile ihrer Produktion in diese „Niedriglohnländer“ verlegt um Kosten 
einzusparen. Häufig hat diese Verlagerung allerdings eine Verteuerung der Produktion nach 
sich gezogen, weil in diesen Ländern Determinanten wirken, die die Unternehmen nicht 
abschätzen können. Die unzuverlässige Einschätzung des Unterschieds zwischen Lohnkosten 
und Lohnstückkosten sowie länderspezifische Besonderheiten (z.B. geographische 
Besonderheiten, wie verschiedene Zeitzonen oder ungleiche Besiedlung) führen zu 
Fehleinschätzungen der Kosten. Desweiteren werden selten Kosten berücksichtigt, die 
aufgrund der  Umstrukturierung der Organisationsstruktur des Ursprungsunternehmens 
vorgenommen werden müssen. Die Transparenz der entstehenden Kosten ist sehr gering und 
die Komplexität des Kaufprozesses unterscheidet sich stark von den Geschäftspraktiken in 
Industrienationen (vgl. Janovsky et al. 2011, 37f.).  
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Global ausgerichtete Unternehmen versuchen ihre Produkte so zu gestalten, dass sie überall 
verkauft werden können. Selbst Global Player, wie z.B. Coca Cola kommen nicht ohne 
landesspezifische Anpassungen aus. Besonders Schwellenländer stellen eine besondere 
Herausforderung dar, da der Absatz einerseits mit großer Unsicherheit belastet ist und es sich 
andererseits um riesige Märkte mit regionalen Unterschieden in wirtschaftlicher, kultureller 
und sozialer Hinsicht handelt (vgl. Janovsky et al. 2011, 38f.). Ein gutes Beispiel für Produkt-
Konfiguration ist Nokia, einer der ersten internationalen Mobiltelefonanbieter in Indien. 
Nokia hat es geschafft durch Produktinnovationen explizit für den indischen Markt 
(staubresistente Tastaturen, Taschenlampen für die häufigen Stromausfälle) und ein 
angepasstes Distributionssystem (unter anderem die Benutzung von Fahrrädern und 
Minivans) die indischen Kunden für ihre Produkte zu gewinnen (vgl. Lorentz 2009, 11). 
Die Integration des Wertschöpfungsprozesses mit dem Stammhaus führt aus drei Gründen zu 
Schwierigkeiten. Erstens können die soeben beschriebenen erforderlichen 
Produktanpassungen aufgrund der Störung des automatisierten Produktionsprozesses zu einer 
Verringerung der Gesamteffizienz führen. Zweitens muss bei einer Etablierung eines 
Produktionsstandortes in einem Schwellenland der Produktionsfluss neu gestaltet werden. 
Verfolgte das Unternehmen zuvor eine Just-in-Time Politik, bezieht nun jedoch seine Waren 
aus einem Schwellenland, so müssen Zwischenlagerungsschritte eingeführt werden, da eine 
Just-in-Time Lieferung weiterhin schwer durchführbar ist. Drittens nimmst die Komplexität 
des Schnittstellenmanagements und der Kommunikation zu. Die Verlagerung von Teilen der 
Wertschöpfung in das Schwellenland geht mit dieser Komplexitätssteigerung einher. Zudem 
wird das Produktionssystem nicht eins zu eins auf das Schwellenland übertragbar sein, da dort 
ganz andere Gegebenheiten bezüglich der Produktivität, Qualität der Mitarbeiter und 
Zulieferer etc. herrschen (vgl. Janovsky et al. 2011, 39). 
Die letzte unternehmensseitige Restriktion ist die interkulturelle Kompetenz. Dieser 
Einflussfaktor gilt als größte Hürde, die es zu bewältigen gibt. Besonders im Supply Chain 
Management, welches durch ständige Kooperation mit Lieferanten und Kunden geprägt ist, 
spielen interkulturelle Differenzen eine zentrale Rolle. Ein Beispiel für die Schwierigkeit in 
diesem Bereich ist die Sprache. Als Geschäftssprache wird bei internationalen Expansionen 
meistens Englisch verwendet, was nach sich zieht, dass es in der Regel für keine der beiden 
Parteien die Muttersprache ist. Das Risiko von Missverständnissen und Unsicherheiten 
wächst, da beide Parteien die Sprache auf unterschiedliche Art und Weise erlernt haben und 
Anwendungsformen in beiden Ländern völlig unterschiedlich sind. Das Risiko von 
Missverständnissen aufgrund der Sprache ließe sich zum Beispiel durch Dolmetscher 
reduzieren. Genau das versuchen Manager jedoch zu vermeiden, weil dadurch der Aufbau 
eines Kontaktes erschwert wird. Die interkulturellen Unterschiede können jedoch auch ein 
Vorteil sein, da sich Unternehmen darauf einstellen. Die Unterschiede sind meist so auffällig 
und offenkundig, dass diese selten unterschätzt werden (vgl. Janovsky et al. 2011, 39ff.). 
Neben diesen unternehmensseitigen Restriktionen, die bei der Implementierung eines 
erfolgreichen Supply Chain Managements berücksichtig werden müssen, spielen 
länderspezifische Restriktionen eine ebenso wichtige Rolle. Diese lassen sich in folgende 
Kategorien einteilen (vgl. Janovsky et al. 2011, 36): 
x Rechtsunsicherheit und Korruption 
x Zölle und nicht-tarifäre Handelshemmnisse 
x Grenzen in der Kaufkraft 
 Theoretische Grundlagen 
 
Klimmek, Jonathan  10 
 
x Defizite in Infrastruktur und Distribution 
x Restriktionen im Know-how 
Schwellenländer sind in der Regel durch Rechtsunsicherheit geprägt. Die Festlegung von 
Normen geschieht meistens durch Handlungspraktiken, anstatt durch Gesetze auf die man 
sich berufen kann. Somit sind einzelne Interessengruppen in der Lage Handlungspraktiken 
durchzusetzen, die im Prinzip wie Gesetze fungieren. Die Zusammenarbeit von Legislative, 
Exekutive und Judikative lässt zudem zu wünschen übrig. Während das Gesetzessystem in 
Deutschland klar geregelt ist, fehlt es in Schwellenländern häufig an Transparenz und 
Fairness. Der offizielle Rechtsweg ist daher kein adäquates Mittel an sein Recht zu kommen. 
Länder, wie China oder Russland, nehmen ständig grundlegende Änderungen des 
Rechtssystems vor, wobei dessen Entwicklung schwer voraussagbar ist. Eingriffe der 
Regierung in die Wirtschaft sind durch Korruption gezeichnet (vgl. Janovsky et al. 2011, 
41f.). So finden sich die BRIC-Staaten auf den Plätzen 69 (Brasilien), 154 (Russland), 87 
(Indien) und 78 (China) des Korruptionsindexes wieder. Deutschland im Vergleich dazu liegt 
auf Rang 15 (vgl. Transparency International Deutschland 2010, o.S.). 
Die Europäische Kommission und das Nordamerikanische Freihandelsabkommen (NAFTA) 
haben den Schwellenländern zunächst erhebliche Barrieren für den Zugang zu ihren Märkten 
auferlegt. Diese haben mit Gegenmaßnahmen geantwortet oder sich auf bilaterale Abkommen 
eingelassen. Einige dieser Freihandelsabkommen mit der Europäischen Kommission werden 
als starke Gefährdung der lokalen Wirtschaft gesehen, denn die Schwellenländer sind 
größtenteils noch nicht auf den Wettbewerb mit Unternehmen aus Industrieländern 
vorbereitet. Auf der einen Seite fehlen Kapazitäten und Kompetenzen, auf der anderen Seite 
ist die Produktivität viel zu gering. Zölle dienen somit als Möglichkeit sich gegen den 
Wettbewerb aus Industrieunternehmen zu wehren. Längst hat dieser Protektionismus eine 
neue Stufe erreicht. Nicht-tarifäre Handelshemmnisse, insbesondere in asiatischen 
Schwellenländern, sorgen für die systematische Benachteiligung von ausländischen Firmen 
zum Beispiel durch komplizierte Verwaltungsverfahren bei Importen oder der Pflicht zur 
Einschaltung von lokalen Joint-Venture Partnern (vgl. Janovsky et al. 2011, 43). 
Die Kaufkraft lässt sich eigentlich statistisch erfassen. Es ist jedoch nicht sicher, inwiefern 
Prognosen aus Schwellenländern zuverlässig sind. In vielen Bereichen existiert ein enormer 
Investitionsbedarf. Diese Bereiche müssten eigentlich durch hervorragende Perspektiven 
gezeichnet sein, doch es fehlt allein die Nachfrage. Dieses Bild der Schwellenländer 
wiederspricht sich jedoch mit dem der hohen Nachfrage nach Luxusprodukten. Dieses 
Problem lässt sich auf eklatante Ungleichgewichte in der Einkommensverteilung 
zurückführen. Solche Verhältnisse findet man zum Beispiel in China, wie in Kapitel 2.2 
bereits geschildert (vgl. Janovsky et al. 2011, 43f.). Trotz dieser Intransparenz steigen die 
verfügbaren Einkommen der Bevölkerungen in Schwellenländern, was wiederum ein enormes 
Absatzpotential für Unternehmen beziehungsweise Supply Chains darstellt. 
Seit Jahren, teilweise sogar Jahrzehnten legen Schwellenländer eine rasante Entwicklung 
zurück und profitieren vom technologischen Fortschritt der Industrienationen. Dieser 
Fortschritt findet jedoch häufig statt, ohne die dafür notwendigen infrastrukturellen 
Rahmenbedingungen zu schaffen. In Städten wie Djakarta oder Sao Paulo hat der KFZ-
Bestand während der letzen 30 Jahre um 1000 Prozent zugenommen, wohingegen die 
Verkehrsinfrastruktur nur unbedeutend ausgebaut wurde. Mittlerweile dauert die Fahrt mit 
dem Auto häufig doppelt so lange, als wenn man zu Fuß geht. Indien besitzt mehr 
qualifizierte Software-Ingenieure als die USA und Frankreich zusammen, kann jedoch 
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aufgrund der häufigen Stromausfälle (mehrere Stunden pro Tag) keinen kontinuierlichen 
Datenverkehr gewährleisten. Diese Gegebenheiten sind nur zwei der Beispiele schlecht 
ausgebauter Infrastruktur in Schwellenländern. Supply Chains, die häufig durch Just-in-Time 
Produktion gekennzeichnet sind und zum Beispiel auf eine gute Verkehrsinfrastruktur 
angewiesen sind, unterliegen somit einer Reihe von Belastungen, die den Ablauf erschweren 
und die Profitabilität nachhaltig beeinflussen (vgl. Janovsky et al. 2011, 44). 
Als letzte allgemeine länderspezifische Restriktion werden Einschränkungen im Know-how 
angeführt. Dabei handelt es sich um Restriktionen in der Verfügbarkeit qualifizierter 
Arbeitskräfte, auf Ebene der Zulieferer und auf Ebene der Kunden. Häufig konzentrieren sich 
Unternehmen, die in den Markt eintreten nur auf den ersten Bereich, was allerdings 
schwerwiegende Auswirkungen hat. Besonders im Supply Chain Management ist die 
reibungslose Zusammenarbeit mit Zulieferern und Kunden von großer Bedeutung. Sind 
Zulieferer nicht in der Lage der Entwicklung des Unternehmens zu folgen, kommt es zu 
Ineffizienzen in der Supply Chain, die in einer geringeren Gesamtleistung resultieren. Zudem 
ist in diesem Zusammenhang auch die Gefahr des unerwünschten „Know-How-Diebstahls“ 
zu berücksichtigen, der besonders in asiatischen Ländern ein großes Problem darstellt (vgl. 
Janovsky 2011, 45). 
Zusammenfassend kann man also sagen, dass das Management einer Supply Chain von 
Restriktionen und Unsicherheiten geprägt ist. Auf der einen Seite befinden sich Restriktionen, 
die das Unternehmen betreffen, auf der anderen Seite besitzt jedes einzelne Schwellenland 
unterschiedliche Restriktionen, die das Handeln beeinflussen. Die Restriktionen umgeben 
sozusagen die Supply Chain und „hindern“ das Unternehmen an einer optimalen Gestaltung 
und einem optimalen Management. Abbildung 4 liefert ein Supply Chain Modell, welches um 
die Restriktionen von Schwellenländern erweitert wurde. 
 
 
Abbildung 4: Erweitertes Supply Chain Modell für Schwellenländer (Eigene Darstellung) 
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Dieses Kapitel hat bereits Ideen geliefert, welche Restriktionen eine Supply Chain 
beeinflussen können. Kapitel 3.3 sowie die darauf folgenden Fallstudien sollen dieses Modell 
mit weiteren Restriktionen Indiens füllen. 
Unternehmensseitige Restriktionen, wie eine defizitäre Planung und Vorbereitung, die 
Unterschätzung des finanziellen Aufwands oder die fehlende interkulturelle Kompetenz 
stellen die ersten Restriktionen, die eine Supply Chain in Schwellenländern umgeben. Die 
Erfordernisse von Produktanpassung an nationale oder regionale Kundenbedürfnisse sowie 
die Integration des neuen Standorts mit dem Stammhaus im Ursprungsland stellen weitere 
Restriktionen dar. Neben diesen unternehmensseitigen Restriktionen besitzt jedes 
Schwellenland spezifische Einflussfaktoren bezüglich der Rechtsunsicherheit und Korruption, 
Zöllen und nicht-tarifären Handelshemmnissen, Grenzen in der Kaufkraft und im Know-How 
der Arbeitskräfte und Geschäftspartner sowie Defizite in der Infrastruktur und dem 
Distributionssystem. Alle dieser soeben genannten Faktoren lassen sich in den roten Rahmen 
„Supply Chain Restriktionen“ aus dem Modell einordnen und beeinflussen das Management 
der Lieferkette.  
3 Wachsende Wirtschaftskraft Indien 
In Kapitel 2.2 wurden bereits das enorme Potential und die wachsende Bedeutung der 
Schwellenländer dargestellt. Das folgende Kapitel beschäftigt sich ausschließlich mit Indien 
und gibt einen Überblick über den ökonomischen Hintergrund, die aktuelle Situation und die 
speziellen Chancen und Risiken beim Supply Chain Management in Indien, was nochmals an 
zwei Fallstudien verdeutlicht wird. 
3.1 Ökonomischer Hintergrund 
Die indische Wirtschaft der letzten Jahrzehnte, welche für diese Arbeit von besonderer 
Relevanz ist, lässt sich in zwei Abschnitte unterteilen, wobei die ökonomische Wende Indiens 
im Jahr 1991 festzumachen ist. Seit der Unabhängigkeit der britischen Kolonialzeit im Jahre 
1947 befand sich die auf den Binnenmarkt ausgerichtete und staatswirtschaftlich geführte 
Wirtschaft Indiens am Abgrund. Ein desolater Zustand der gesamten Wirtschaft, ein hohes 
Haushaltsdefizit von 8 % des jährlichen Bruttoinlandsprodukts, Exportrückgänge und ein 
dadurch steigendes Handelsbilanzdefizit, die erfolgreiche Liberalisierung des Erzrivalen 
Chinas seit 1978 sowie die Auflösung der kommunistischen Sowjetunion und dem damit 
verbundenen Niedergang von wichtigen Handelspartnern zwangen Indien zu einer 
Kreditaufnahme beim Internationalen Währungsfonds (IWF) im Januar 1991 sowie zur 
Umsetzung etlicher Reformen (vgl. Waldkirch 2006, 19f.). Unter diesen Voraussetzungen hat 
die indische Regierung grundlegende Veränderungen im Handel sowie in der Steuer-, Finanz- 
und Währungspolitik vorgenommen um Indien durch Globalisierung und Privatisierung für 
ausländische Investoren attraktiv zu machen (vgl. Waldkirch 2006, 20). Vor der 
Liberalisierung verfolgte Indien eine Selbstversorgungspolitik, die sich nicht auf Importe oder 
ausländische Investitionen verlassen hat, sondern bei der der Schutz der heimischen 
nationalen Märkte und die Abschottung vor dem globalen Wettbewerb im Vordergrund 
standen (vgl. Kapoor/Ellinger 2004, 16). Ein Beispiel dieser Politik war die stark regulierte 
Automobilproduktion. Diese Branche wurde durch eine Lizenzvergabe überwacht, welche 
dafür sorgte, dass jeder Hersteller nur die Menge an bestimmten Modellen produziert, die der 
Staat genehmigt und das zu dem von der Regierung vorgegebenen Preis. Dieser wurde 
indirekt durch Verbrauchssteuern und staatenabhängige Steuern beeinflusst. Nach der 
Einführung etlicher Reformen, wie zum Beispiel der stetigen Senkung der gewichteten 
durchschnittlichen Importzölle von 300 % (vor 1991) auf 20,3 % (in 1997), war die 
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Automobilindustrie das Ziel ausländischer Investoren und prädestiniert für einen enormen 
wirtschaftlichen Aufschwung. Dieser schlug sich in einem Wachstum der produzierten 
Fahrzeuge von mehr als 20 % (1992-1997) nieder (vgl. Kapook/Ellinger 2004, 17).  
Die indische Regierung versuchte Anfang der 90er-Jahre durch etliche Maßnahmen die 
Wirtschaft anzukurbeln. Die soeben geschilderte drastische Senkung der Importbelastung, die 
Lockerung des Arbeitsmarktes, welche es fortan ermöglichte ausländische Arbeitskräfte 
einzustellen und die Erhöhung ausländischer Beteiligungsgrenzen, was wiederum die 
ausländischen Investitionen förderte sind nur einige der wichtigsten Veränderungen. Seit 2001 
wurden zusätzlich sogenannte Special Economic Zones (SEZ) eingerichtet, bei denen es sich 
um Regionen mit Steuervergünstigungen handelt, die Anreize für ausländische Unternehmen 
bieten sollen, sich dort niederzulassen (vgl. Waldkirch 2006, 20). Im folgenden Kapitel stellt 
diese Arbeit nun die aktuelle Situation dar und überprüft, ob es Indien gelungen ist anhand 
dieser und etwaiger anderer Reformen den wirtschaftlichen Aufschwung zu erreichen. 
3.2 Aktuelle Situation 
Indien hat seit der Liberalisierung 1991 und den folgenden Reformen eine rasante 
Entwicklung zurückgelegt. Die marode Wirtschaft bekam durch die Einführung der 
Markwirtschaft neue Impulse, die das Wachstum förderten. Abbildung 5 zeigt die 
Entwicklung des indischen BIPs zwischen 1991 und 2010. Innerhalb dieser Zeitspanne ist das 
BIP bereits circa um das Sechsfache gestiegen und betrug im Jahr 2010 circa 1,7 Bio. US-
Dollar. Betrachtet man nun die Entwicklung seit 1991, wo das BIP noch bei ungefähr 300 
Mrd. US-Dollar lag, so verzeichnet Indien ein rasantes Wachstum in kurzer Zeit. 
Abbildung 5: Indiens Bruttoinlandsprodukt in den Jahren 1991-2010 (in Bio. US-Dollar) (World Bank 2012b, 
o.S.) 
Vergleicht man allerdings die Wirtschaftsleistung Indiens mit der von Deutschland, so 
existiert immer noch eine Differenz von ungefähr der Wirtschaftsleistung Indiens, nämlich 1,7 
Bio. US-Dollar. Die Wirtschaftsleistung der Vereinigten Staaten, der größten Volkswirtschaft, 
ist sogar ungefähr neun Mal so groß, wie die Indiens. Was also bedeutet das aktuelle BIP? 
Um diese Frage beantworten zu können ist eine Betrachtung der jährlichen BIP-
Wachstumsraten sinnvoll. Abbildung 6 zeigt die jährlichen BIP-Wachstumsraten von Indien 
(hellblau), Deutschland (grün) und den Vereinigten Staaten (gelb) von 2000-2010. Seit 
Beginn des 21. Jahrhunderts verzeichnen die Industrieländer Deutschland und die Vereinigten 
Staaten nur gering positive, mit einem Maximum bei circa vier Prozent in den Jahren 2004 
und 2006 oder sogar negative Wachstumsraten. Betrachtet man nun die Entwicklung Indiens, 
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lässt sich auf den ersten Blick erkennen, dass das Wachstum deutlich schneller voran 
schreitet. Durchschnittliche Wachstumsraten von knapp über sieben Prozent sprechen für die 
enorme Entwicklung und das Potential, welches noch in Indien steckt. 
 
Abbildung 6: Bruttoinlandsprodukts-Wachstumsraten von 2000-2010  (World Bank 2012b, o.S.) 
2010 war Indien bereits weltweit die neuntgrößte Volkswirtschaft, gemessen am BIP jedoch 
noch längst keine „Wirtschaftsmacht“ (vgl. World Bank 2012c, o.S.). Betrachtet man jedoch 
Abbildung 7, so wird deutlich, welches Potential in Indien steckt. Nach Kalkulationen eines 
Goldman Sachs Reports kann Indien bei Beseitigung von Wachstumsbarrieren und 
Ausschöpfen des gesamten Potentials bis 2050 zu der zweitgrößten Wirtschaft der Welt 
aufsteigen. 
  
Abbildung 7: Bruttoinlandsprodukt in 2050 (basiert auf Goldman Sachs Kalkulationen) (Eigene Darstellung in 
Anlehnung an Goldman Sachs 2008, 4) 
Anhand der Wirtschaft lassen sich meistens gute Voraussagen machen, in welche Richtung 
sich ein Land entwickelt. Trotzdessen müssen auch andere Bereiche, wie z.B. die 
demographischen Faktoren in Betracht gezogen werden um einen Ausblick auf die Zukunft zu 
ermöglichen. Hinzu kommen für diese Arbeit relevante Faktoren für das Supply Chain 
Management, wie z.B. die Infrastruktur. 
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In Indien leben aktuell circa 1,2 Mrd. Menschen, was es nach China zum 
zweitbevölkerungsreichsten Land der Erde macht. Prognosen besagen allerdings, dass Indien 
schon 2050 mit einer Einwohnerzahl von knapp 1,7 Mrd. Menschen das bevölkerungsreichste 
Land sein wird (vgl. Population Reference Bureau 2011, o.S.). 2005 zählten lediglich 13 
Millionen Haushalte (50 Millionen Menschen), also circa 5 % der Bevölkerung, zu Indiens 
Mittelschicht. Erreicht Indien jedoch die angenommenen Wachstumsraten, so wird sich die 
Mittelschicht bis 2015 auf circa 60 Millionen Haushalte (circa 250 Millionen Menschen) und 
bis 2025 auf 128 Millionen Haushalte (circa 583 Millionen Menschen) ausdehnen, was einem 
Anteil von 41 % der gesamten Bevölkerung Indiens entspräche (vgl. McKinsey Global 
Institute 2007, 13). Eine ungefähr 250 Millionen Menschen starke Mittelschicht und die 
Prognose, dass diese weiterhin wachsen soll, machen Indien zu einem sehr attraktiven Markt, 
mit steigenden Konsumausgaben und weitgehend unbefriedigten Bedürfnissen der 
Mittelschicht. Hinzu kommen hervorragende Altersstrukturen mit einem circa 65 %-igen 
Anteil der Bevölkerung im erwerbsfähigen Alter und einem sehr geringen Anteil der 
Bevölkerung im Rentenalter von knapp 5 % (vgl. Statista 2012a, o.S.). Neben diesen 
großartigen demographischen Voraussetzungen verfügt Indien über eine Großzahl an 
qualifizierten, aber dennoch günstigen Arbeitskräften. Auch wenn die Lohnkosten während 
der letzten Jahre aufgrund der permanent gestiegenen Nachfrage nach qualifizierten 
Arbeitskräften stetig gestiegen sind, wird dieser Faktor als wichtiger Standortvorteil gesehen 
(vgl. Kaufmann et al. 2006, 16f.). Besonders Indiens Dienstleistungsbranche profitiert von 
diesen Arbeitskräften und ist das Ziel vieler Unternehmen aus dem Ausland, die Teile ihres 
Geschäfts nach Indien verlagern. Dieses Business Process Outsourcing (BPO), in Indien 
insbesondere das IT-Outsourcing, auch als Information Technology Outsourcing (ITO) 
bezeichnet, wird mittlerweile von mehr als 50 % der 150 größten Unternehmen der Welt 
genutzt (vgl. Penter et al. 2009, 205). Einerseits wird Indien somit als Sourcing- 
beziehungsweise Beschaffungsmarkt gesehen, von dem auch Deutschland als Importeur von 
Textilien, Mineralölerzeugnissen, Produkten für die chemische und pharmazeutische 
Industrie, elektrischen Schaltungen, Halbfertigteilen für die Automobil- und 
Flugzeugindustrie sowie Software profitiert (vgl. Ossola-Haring/Raveendran 2008, 31). 
Andererseits steht der indische Markt als Absatzpotential. Die bereits weiter oben geschilderte 
stetig wachsende Käuferschicht bietet ein enormes Potential für westliche Firmen.  
Neben der Dienstleistungsbranche, die im Jahr 2010 mehr als 54 % des BIPs Indiens 
ausgemacht hat und somit enorm wichtig für die hiesige Wirtschaft ist (vgl. Statista 2012b, 
o.S.), stellt die Automobilindustrie, eine der am schnellsten wachsenden Automobilindustrien 
der Welt mit durchschnittlichen jährlichen Wachstumsraten von circa 12 % (zwischen 2001 
und 2010), eine wichtige Branche der indischen Industrie dar (vgl. Indian Ministry of 
Statistics and Programme Implementation 2012, o.S.). Die Fahrzeugproduktion wird in 
Kapitel 3 nochmals aufgegriffen und anhand von Fallstudien näher betrachtet. Weitere stark 
wachsende Branchen sind die Biotechnologie/Pharmazie, IT-Industrie, Textilindustrie, der 
Maschinen- und Anlagenbau, Chemieindustrie sowie die Medizintechnik, Umwelttechnik und 
die Elektronikindustrie (vgl. Waldkirch 2006, 38ff.). 
Trotz dieser hervorragenden Voraussetzungen für eine positive Entwicklung existieren 
Barrieren, die das unternehmerische Handeln erschweren und durch Unsicherheiten belasten. 
Auf der einen Seite machen Unternehmen häufig den Fehler Indien als ein einziges Land in 
seiner Gesamtheit zu betrachten.  Indien ist ein hoch heterogenes Land mit 29 Staaten und 7 
Unions-Territorien, 50 offiziellen Sprachen und etwa 844 Dialekten, unterschiedlichen 
Religionen und Kulturen (vgl. Kaufmann et al. 2006, 1; vgl. Ossola-Haring 2008, 53). 
Unterschiedliche Kundenpräferenzen und ein kompliziertes Steuersystem, welches ebenfalls 
in unterschiedlichen Staaten variieren kann, machen die Unternehmung und die Erfüllung der 
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Kundenbedürfnisse in diesem Land nicht einfacher. Neben der schlechten Unterstützung der 
Regierung und dem sehr schlechten Zustand der Infrastruktur ist die geringe Supply Chain 
Effizienz eine große Hürde, die Unternehmen bewältigen müssen um in Indien erfolgreich zu 
sein (vgl. Srivastava 2006, 69f.). Im folgenden Kapitel werden diese Barrieren nochmals 
detaillierter betrachtet und der Bezug zum Supply Chain Management hergestellt. An dieser 
Stelle sollen die Risiken und Herausforderungen dargestellt werden, die ein Unternehmen 
bewältigen muss, um in diesem Umfeld erfolgreich zu sein.  
3.3 Was bedeutet Supply Chain Management in Indien? 
Im Mittelpunkt der Supply Chain steht der Kunde, obwohl dieser sich eigentlich erst am Ende 
der Wertschöpfungskette befindet. Die Befriedigung der Kundennachfrage ist das primäre 
Anliegen einer Supply Chain und bildet die Grundlage für den Erfolg (vgl. Chopra/Meindl 
2009, 21). Nach der ökonomischen Liberalisierung Indiens und dem langsam wachsenden 
Wettbewerbsdruck haben viele indische Unternehmen die bestehenden Supply Chain Systeme 
überprüft und herausgefunden, dass diese den steigenden Anforderungen der Kunden nicht 
mehr gerecht werden und nicht wettbewerbsfähig sind (vgl. Kapoor/Ellinger 2004, 17).  In 
Kapitel 2.3 wurden bereits die allgemeinen unternehmensseitigen und länderspezifischen 
Restriktionen dargestellt, die das Supply Chain Management in Schwellenländern 
beeinflussen. Dieses Kapitel dient nun dazu die allgemeinen Restriktionen darzustellen, die 
das Supply Chain Management in Indien beeinflussen. Doch zunächst wird eine Studie aus 
dem  Jahr 2000 präsentiert, die den damaligen Stand des Supply Chain Management 
untersucht hat. 
Es hat eine Befragung von 1733 indischen Unternehmen aus diversen Branchen 
stattgefunden, von denen jedoch nur 156 Unternehmen aus 16 Industriebranchen relevant 
geantwortet haben, und den aktuellen Stand des Supply Chain Managements widerspiegeln. 
Vorab zeigt Tabelle 1 einen internationalen Vergleich der Kundenorientierung anhand 
welcher man die schlechte Wettbewerbsfähigkeit der indischen Supply Chains erkennen kann 
(vgl. Sahay et al. 2006, 16.) In allen aufgeführten Bereichen (Produktqualität, Produktdesign, 
On-time delivery, After-Sales Service, Distribution) belegt Indien die hintersten Plätze. Bis 
auf die Bereiche After-Sales Service und Distribution bildet Indien im Vergleich mit den 
aufgeführten Ländern sogar immer das Schlusslicht.  
 
Tabelle 1: Internationaler Vergleich der Kundenorientierung (Sahay et al. 2006, 16) 
Die Befragung hat ergeben, dass circa 68,7 % der Unternehmen eine Supply Chain Strategie 
besitzen, was wiederum im Umkehrschluss heißt, dass beinahe ein Drittel der indischen 
Unternehmen keine Supply Chain Strategie verfolgen (vgl. Sahay et al. 2003, 95). Auch 
dieser hohe Anteil unterstützt, den in Tabelle 1 dargestellten internationalen Vergleich. Im 
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Anhang finden sich diverse Abbildungen, die die Aussagen, die im Folgenden getroffen 
werden graphisch Unterstützen.  
Als kritischster Faktor des Supply Chain Management wird der Kundenservice angesehen, 
direkt gefolgt vom Nachfragemanagement, Bestandsmanagement und der Erfüllung von 
Bestellungen (vgl. Anhang 4). Der Fokus liegt also, wie oben bereits beschrieben auf dem 
Kunden und der optimalen Erfüllung der Kundenwünsche (vgl. Sahay et al. 2006, 20). Doch 
auch der mit 22 % der aggregierten Verkäufe (mehr als 25 Mrd. US-Dollar) enorm hohe 
Anteil von gebundenem Kapital in Lagerbeständen entlang der Supply Chain lenkt den Fokus 
auf das Bestandsmanagement (vgl. Sahay et al. 2006, 17). Während global gesehen 
vorwiegend pull-basierte Systeme für die Wiederauffüllung der Lagerbestände dominieren, 
die eine nachfrageorientierte Produktion ermöglichen, haben 84,1 % der indischen 
Unternehmen angegeben eine push-basierte Produktion zu verfolgen, welche wiederum auf 
Langzeitprognosen der Nachfrage basieren (vgl. Anhang 5). Das hat zur Folge, dass indische 
Unternehmen eine viel längere Zeit benötigen um auf Marktveränderungen zu reagieren und 
ihre Supply Chains im internationalen Vergleich weniger flexibel sind (vgl. Sahay et al. 2003, 
98). Das in Form von Lagerbeständen gebundene Kapital einer Supply Chain (Rohmaterialen, 
halbfertige Produkte und Endprodukte) kann als Maß für die  Reaktionsfähigkeit auf 
Veränderungen der Märkte gesehen werden. Im Durchschnitt befindet sich das Rohmaterial 
33,41 Tage, halbfertige Produkte 14,25 Tage und fertige Endprodukte 16,09 Tage im Lager 
indischer Unternehmen. Diese Zahlen reflektieren abermals den schlechten Zustand indischer 
Supply Chains (vgl. Sahay et al. 2003, 99; vgl. Anhang 6). Diese Ineffizienzen werden durch 
den schlechten Nutzungsgrad von IT-Lösungen „unterstützt“. Nur knapp über 17 % der 
befragten Unternehmen gaben an komplette Supply Chain Management IT-Systeme zu 
benutzen. Das heißt, nur knapp ein Fünftel der Unternehmen unterstützen Prozesse, wie das 
Bestandsmanagement oder die Erfüllung von Bestellungen durch IT-Systeme. Das IT-Budget 
von mehr als der Hälfte der Unternehmen liegt unter einem Prozent der Bruttoumsätze (vgl. 
Anhang 7). Obwohl viele Unternehmen größere Ausgaben für IT-Lösungen planen, sind die 
Verwendung von westlichen Standards, wie die Benutzung von Barcodes, Electronic Data 
Interchange (EDI) mit Kunden, EDI mit Lieferanten oder Kosten- und Performance-
Monitoring noch keine Realität in indischen Supply Chains (vgl. Sahay et al. 2003, 100ff.). 
Die Einrichtung und Integration von IT-Systemen, insbesondere in Zusammenarbeit mit 
Kunden und Lieferanten bildet für einen Großteil der Unternehmen (43,2 %) das größte 
Verbesserungspotential, gefolgt von der Reduktion der Durchlaufzeiten (28,1 %), dem Re-
Design von Betriebsabläufen (27,4 %) und einer verbesserten Produktivität (22,6 %) (vgl. 
Sahay et al. 2003, 103f.). Mit der Verbesserung der soeben genannten Aspekte verfolgen 
indische Supply Chains vier Ziele: 1) Verbesserung der Kundenzufriedenheit/des 
Kundenservice, 2) Erlössteigerung, 3) Reduzierung von Lagerkosten und 4) Verbesserung 
von on-time Lieferungen. Diese vier Ziele bilden das Hauptanliegen von Supply Chains und 
spiegeln großes Verbesserungspotential dar (vgl. Sahay et al. 2003, 102f.). Anhang 8 stellt 
eine Verbindung der wichtigsten Ziele indischer Supply Chains mit den allgemeinen 
Unternehmenszielen dar und spiegelt sogleich eine Schwachstelle indischer Unternehmen 
wider. Die Studie kommt zu dem Ergebnis, dass häufig keine Anpassungen zwischen 
allgemeinen Unternehmenszielen und Supply Chain Zielen stattfinden, was wiederum zu 
Konflikten und somit zu einem schlechteren Gesamtergebnis führt. Dabei werden IT-Systeme 
als Schlüssel zum Erfolg gesehen. In einer Supply Chain ist die Kommunikation mit Kunden, 
Lieferanten und dem Markt von zentraler Bedeutung. Diese Kommunikation wird durch die 
Implementierung von IT-Systemen entlang der Supply Chain vereinfacht. Doch nicht nur die 
Kommunikation ist wichtig, ebenso spielen Koordination und Kooperation eine wichtige 
Rolle. Die enge Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten durch zum Beispiel 
 Wachsende Wirtschaftskraft Indien 
 
Klimmek, Jonathan  18 
 
Informationsteilung, Formulierung eines gemeinsamen Supply Chain Ziels, Zusammenarbeit 
ohne Verträge oder ständige Verbesserung der Kommunikation und Prozessabläufe sollte für 
eine Win-Win-Situation sorgen, in der beide Unternehmen von der Kooperation profitieren 
(vgl. Sahay et al. 2003 104f.). Nachdem der aktuelle Stand von Supply Chains in Indien 
anhand einer Untersuchung dargestellt wurde, folgt nun die Betrachtung von allgemeinen 
Restriktionen, die sich auf indische Lieferketten auswirken können. Diese werden anhand des 
folgenden Entscheidungsrahmens einer Supply Chain gegliedert. 
 
Abbildung 8: Entscheidungsrahmen einer Supply Chain (Chopra/Meindl 2009, 62) 
Etwa 80 % der in Indien tätigen deutschen Unternehmen sind Unternehmen der 
verarbeitenden Industrie. Dabei besteht der größte Anteil aus der Automobilzulieferbranche, 
gefolgt von der Elektroindustrie, dem Maschinenbau und der Chemieindustrie. Doch nicht nur 
Unternehmen aus der verarbeitenden Industrie entdecken den indischen Markt für sich. Der 
Dienstleistungssektor wird ebenso für Unternehmen, wie Metro (Großhandel), Allianz 
(Versicherung), SAP (Software) oder DHL (Logistik) immer wichtiger. Es sollten jedoch 
nicht ausschließlich große Unternehmen den Schritt nach Indien wagen. Ebenso werden 
mittelständische Unternehmen dazu motiviert das Geschäft auf Indien zu erweitern (vgl. 
Waldkirch 2006, 76). Die wachsende ökonomische Bedeutung Indiens und eine stetig 
wachsende kaufkräftige Mittelschicht mit dem Wunsch nach westlichen Produkten bieten eine 
hervorragende Möglichkeit den indischen Markt zu bedienen. Doch was bedeutet es in Indien 
eine Supply Chain beziehungsweise allgemein eine Unternehmung zu betreiben?   
Indien ist mit einer Fläche von etwa 3,2 Mio. km  weltweit das siebtgrößte Land und ungefähr 
neun Mal so groß wie Deutschland (vgl. Wamser 2005, 121). Rund 50 verschiedene offizielle 
Sprachen mit 844 unterschiedlichen Dialekten (vgl. Ossola-Haring 2008, 53) existieren in den 
29 Bundesstaaten, die wiederum in 593 Distrikte aufgeteilt werden können (vgl. Wamser 
2005, 123). Neben den großen Unterschieden in den Sprachen ist der indische Markt von 
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religiösen und kulturellen Differenzen geprägt, was ihn zu einem heterogenen Regionalmarkt 
macht, der aufgrund mangelnder Infrastruktur und Logistik häufig nicht einmal miteinander 
verknüpft ist. Es ist ein großes Problem den indischen Markt von vornherein richtig 
einzuschätzen. Das liegt daran, dass eine sehr geringe Transparenz vorliegt und statistisches 
Material und Zahlenmaterial, wenn überhaupt vorhanden, nur unvollständig und nicht 
verlässlich ist. 
Facilities 
2010 lebten immer noch 70 % der etwa 1,2 Mrd. Einwohner in ländlichen Gegenden (vgl. 
World Bank 2012b, o.S.). Obwohl der Trend deutlich in Richtung Urbanisierung geht, liegt 
das größte Potential im Erreichen der ländlichen Mittelschicht. Indien ist, wie bereits 
beschrieben, ein von Disparitäten beherrschtes flächenmäßig enorm großes Land. Hinsichtlich 
der Distribution von Produkten, einer der zentralen Aspekte einer Supply Chain, stellt Indien 
eine große Herausforderung dar. Es ist nicht möglich den indischen Markt nur von einem 
Standort aus zu bedienen. Die logistischen Herausforderungen, wie die termingerechte 
Lieferung der Ware an Kunden in entfernte Regionen und die Gewährleistung der Qualität der 
Ware über solch große Distanzen sind von nur einem Standort kaum zu bewältigen (vgl. 
Waldkirch 2006, 94). Es handelt sich um keine einfache Aufgabe die Kunden in ländlichen 
Regionen zu erreichen, obwohl Indien mit mehr als drei Millionen Kilometer eines der 
weltweit größten Straßennetze besitzt (vgl. DHL 2012, 1f.). Dennoch sind circa 262.000 
Dörfer nicht an das Straßennetz angeschlossen. Trotz erheblicher Investitionen müssen immer 
noch 35-40 % der Dörfer mit wetterfesten Straßen verbunden werden (vgl. Mohan 2004, 44). 
Im Zuge der Liberalisierung hat die indische Regierung diverse Steuerreformen 
vorgenommen und Barrieren für einen Marktzutritt insbesondere für ausländische Investoren 
beseitigt. Die Vereinfachung der Steuerstruktur und des generellen Steuersystems, die 
Senkung der Spitzensätze für Einfuhrzölle, die Reduktion der Unternehmenssteuersätze und 
die Einführung eines weitestgehend einheitlichen Mehrwertsteuersystems und die größtenteils 
damit verbundene Abschaffung der „Inter-State-Sales-Tax“ (siehe Anhang 3) sind einige der 
Reformen der letzten Jahre. Trotz dieser Entwicklung ist das indische Steuersystem kein 
einfaches und Indien kein Niedrigsteuerland. Indische Steuern und Abgaben werden auf drei 
Ebenen erhoben. Der Staat ist berechtigt folgenden Steuern und Abgaben zu erheben: 
Einkommensteuer, Körperschaftsteuer, Steuern auf Kapitalgewinne, Zollgebühren und 
Einfuhrabgaben, „Securities Transaction Tax“, „Excise Duty“, „Customs Duty“, 
Verbrauchssteuern und Mehrwertsteuer (VAT) sowie eine Service Steuer. Auf einzelnen 
Bundesstaaten werden folgende Steuern erhoben: Stempelsteuer, „State Excise Tax“ (Abgabe 
auf Alkohol), „Land Revenue Tax“ (eine Steuer auf landwirtschaftliche Erträge) und eine 
„Entertainment Tax“ (eine Vergnügungssteuer). Als letzte Instanz erheben Verwaltungen und 
Gemeinden folgende Steuern: Immobiliensteuer, „Octroi Tax“ sowie 
Steuern/Benutzungsgebühren auf öffentliche Dienstleistungen (Wasserversorgung/Abwasser 
etc.) (vgl. Ruh/Thiems 2008, 161ff.). Die „Octroi Tax“ ist eine Steuer auf Waren, die in das 
Stadtgebiet eingeführt werden. Aus diesem Grund werden häufig Standorte außerhalb des 
Stadtgebiets gewählt (vgl. Jain/Chandra 2007, 5ff.). Für das Supply Chain Management, 
besonders für die Standortentscheidung und die Wahl der zu bedienenden Märkte spielt 
demnach auch das komplexe Steuersystem eine große Rolle.   
Inventory 
Die schlechten Zustände der Verkehrsinfrastruktur und der Infrastruktur im Allgemeinen 
münden in Logistikkosten (Bestandshaltung, Lagerhaltung, Transport, Verpackung, 
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administrative Kosten, etc.)  von 13-14 % des BIP und stellen im Vergleich zu 
Industrienationen, wie der USA, wo die Logistikkosten 8 % des BIP betragen, einen großen 
Kostenfaktor dar. Diese Kosten entstehen insbesondere durch hohe Lagerbestände, die 
Unternehmen aufbauen, um Unsicherheiten entgegenzuwirken. Wie bereits beschrieben sind 
22 % der aggregierten Verkäufe in Lagerbeständen gebunden. Dieser enorm hohe Anteil 
entsteht zum Großteil aufgrund der push-basierten Produktionssysteme indischer 
Unternehmen. Doch auch die schlechte Kooperation mit Lieferanten und Kunden zwingen 
indische Unternehmen dazu höhere Lagerbestände zu besitzen um auf unvorhergesehene 
Nachfrageschwankungen zu reagieren. Neben dem hohen Anteil von gebundenem Kapital 
führen die großen Lagerbestände zu einer Verringerung der Reaktionsfähigkeit einer Supply 
Chain auf Marktveränderungen. Die Einführung von neuen Produkten dauert 
überdurchschnittlich lang, da zunächst einmal die alten Lagerbestände abgebaut werden 
müssen, bevor das neue Produkt eingeführt werden kann. Der Inventory-Bereich stellt ein 
großes Verbesserungspotential entlang indischer Supply Chains dar und kann durch 
Kooperation mit Lieferanten und Kunden rationalisiert werden. Zusätzlich würde die 
Einbindung von IT-Systemen zu großen Kostenreduktionen führen.  
Transportation 
Trotz der Größe des indischen Straßennetzes stellen die indischen Autobahnen, die „National 
Highways“ gerade einmal 2 % des gesamten Straßennetzes dar, obwohl sie über 40 % des 
gesamten Straßenverkehrs und circa 65 % des Frachtgüterverkehrs abwickeln (vgl. Wamser 
2005, 291; vgl. Rastogi 2006, 9ff.). Gerade deshalb sorgt die indische Regierung in 
Zusammenarbeit mit der National Highway Authority of India (NHAI) für den Ausbau der 
Straßeninfrastruktur und verbindet die vier großen Städte Delhi, Mumbai, Chennai (auch 
Madras) und Kalkutta mit Autobahnen (vgl. Jain/Chandra 2007, 10; siehe Anhang 2). Hinzu 
kommt die Einrichtung eines Intelligent Transportation System (ITS) für 650 Mio. US-Dollar, 
was den Transport über Autobahnen effizienter machen soll und die Automatisierung von 
zum Beispiel Mautstationen unterstützen soll (vgl. Sanjai 2007, o.S.). Dieser schlechte 
Zustand der Straßeninfrastruktur hat verheerende Folgen für die tägliche Logistik. Die 
durchschnittliche Geschwindigkeit auf Indiens Autobahnen liegt nur bei 25-45 km/h. 
Demnach legt ein Lkw nur ungefähr 250 km am Tag zurück, wohingegen es in 
Industrieländern im Durschnitt 600 km pro Tag (Zahlen aus 2005) sind. Dieser schlechte 
Zustand und die große Unsicherheit der Reisezeiten machen es beinahe unmöglich indische 
Unternehmen in globale Just-in-Time Produktionskreisläufe zu integrieren (vgl. Wamser 
2005, 291). Um die Belastung der indischen Straßen zu verringern, versucht die Regierung 
zusätzlich den Frachtverkehr auf die Schiene zu verschieben. Doch auch dieser 
Verkehrsträger weist große Probleme auf. Viele Regionen des 63.000 km langen 
Schienennetzwerks benutzen noch Technologien aus dem Jahre 1947. Zudem sind viele 
indische Flug- und Seehäfen noch nicht mit dem Schienennetz verbunden (vgl. DHL 2012, 2). 
Im Bereich der Seehäfen findet aktuell eine gute Entwicklung statt. Zahlreiche Projekte zur 
Verbesserung der Hafeninfrastruktur sowie dem Neubau von Häfen lassen Indien auf eine 
Entlastung anderer Verkehrsträger hoffen und bilden die Grundlage für einen erhöhten Handel 
mit dem Ausland (vgl. Jain/Chandra 2007, 11f.). Trotzdessen ist der Umschlag an Seehäfen 
im Vergleich zu Industrienationen, aber auch zu anderen Schwellenländern, wie China 
deutlich langsamer (vgl. Wamser 2005, 302). Der Transport in einer Supply Chain wird von 
der mangelhaft ausgebauten Verkehrsinfrastruktur stark beeinflusst. Dieses Problem 
verschärft sich durch die fehlenden Fähigkeiten von Lieferanten und Logistikdienstleistern. 
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Information 
Die fragmentierte Lieferanten- und Händlerbasis, welche in Abbildung 9 dargestellt wird, 
stellt eine große Herausforderung für das Supply Chain Management dar. Besonders das 
Schnittstellenmanagement gestaltet sich schwierig. Die sehr hohe Zahl an Lieferanten und 
Abnehmern erfordert einen enormen Koordinationsaufwand, welcher wiederum hohe Kosten 
verursacht. Um im Endeffekt die Kunden zu bedienen, die ein Unternehmen erreichen will, ist 
die Standortentscheidung sowie die Wahl des Vertriebsnetzes in Indien ein zentraler 
Erfolgsfaktor, da dort große Kosten entstehen können. Neben dieser Problematik ist auch die 
Kooperation mit Lieferanten und Abnehmern eine Herausforderung in der indischen Umwelt. 
Der geringe Nutzungsgrad von Informationstechnologien sowie die mangelnde Teilung von 
wichtigen Informationen, wie zum Beispiel Point-of-Sale Daten in einer Supply Chain stellen 
eine große Hürde dar. Laut der Studie von Sahay et al. sehen knapp die Hälfte der 
Unternehmen durch die Einrichtung und Integration von IT-Systemen mit Kunden und 
Lieferanten das größte Verbesserungspotential. Doch auch innerbetriebliche Potentiale, wie 
die Reduktion von Durchlaufzeiten und die Verbesserung der Produktivität, sollten durch die 
Einrichtung von IT-Systemen ausgeschöpft werden. 
Sourcing 
Abbildung 9 zeigt die Struktur von Supply Chains von indischen Firmen, indem die Anzahl 
der Lieferanten, Produktionsstandorte, Einzelhändler und Distributoren (Großhändler) 
dargestellt werden. Dabei handelt es sich um Ergebnisse der National Manufacturing Survey, 
einer Untersuchung der herstellenden Industrie in Indien. 63 % der Untersuchten 
Unternehmen haben mehr als 100 Lieferanten, circa 39 % mehr als 100 Distributoren und 
sogar 77 % mehr als 100 Einzelhändler. 17 % der Unternehmen haben mehr als 500 
Zulieferer, 22 % mehr als 500 Distributoren und ein großer Anteil von 54 % mehr als 500 
Einzelhändler (vgl. Chandra/Sastry 2002, 27f.). Diese Zahlen sind symptomatisch für das 
indische Distributionsnetzwerk und stellen die fragmentierte Lieferantenbasis dar. 
 
Abbildung 9: Struktur der Supply Chain in Indien (Chandra/Sastry 2002, 28) 
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Der indische Lieferantenmarkt ist unorganisiert und geprägt durch kleine, regional agierende 
Unternehmen. Etwa 90 % der Lastkraftwagen in Indien gehören zu Besitzern mit weniger als 
fünf Lastkraftwagen. Diese unorganisierte und stark fragmentierte Situation im 
Lieferantenmarkt resultiert in unverlässlichen Lieferzeiten und Transportschäden aufgrund 
veralteter Lastkraftwagen und häufigen Betriebsausfällen durch Pannen (vgl. Shah 2009, 16). 
Pricing/Product Customization 
Produkte, die in Industrieländern erfolgreich verkauft werden, finden häufig kaum den 
gleichen Erfolg auf indischen Märkten. Es müssen  Änderungen der Produkteigenschaften 
vorgenommen werden, sodass die Produkte an den indischen Markt im Allgemeinen und an 
regionale Kundenwünsche angepasst werden. Haarshampoos mit veränderten Mixturen 
aufgrund der unterschiedlichen Beschaffenheit des indischen Haares, das Abweichen von der 
Standard-Flaschengröße bei Coca-Cola oder Handys des koreanischen Herstellers Chaebol 
LG Electronics, die mit einem Kompass ausgestattet sind, um der muslimischen Bevölkerung 
die Himmelsrichtung gen Mekka zu weisen, sind nur einige Beispiele für Veränderungen von 
Produkteigenschaften für den indischen Markt (vgl. Waldkirch 2006, 92f.) Für das Supply 
Chain Management bedeutet diese Ungleichheit im indischen Markt eine große 
Herausforderung. Zunächst ist es schwierig unterschiedliche Regionen mit Produkten zu 
bedienen, in denen die Nachfrage so unterschiedlich ist. Standardisierte Massenprodukte, die 
in ganz Indien verkauft werden können, sind schwer durchzusetzen. Die Unternehmen können 
es sich jedoch auch nicht erlauben nur regionale Teilmärkte zu bedienen, da der Aufwand im 
Verhältnis zu den Erträgen viel zu groß sein würde. Die Herausforderung ist also, Produkte so 
zu gestalten und zu individualisieren, dass eine möglichst große Käuferschicht erreicht wird. 
Weitere Faktoren 
Ein weiterer Faktor, der sich auf eine Supply Chain beziehungsweise auf das allgemeine 
Geschäft in Indien auswirkt ist die Korruption. Indien befindet sich auf dem 87. Rang des 
Global Corruption Index aus dem Jahre 2010 (vgl. Transparency International, o.S.). Nach 
einer Befragung der deutsch-indischen Handelskammer sehen 42 % der Befragten deutschen 
Unternehmen in Indien in diesem Bereich auch keine Verbesserung, trotz der erhöhten 
Aufmerksamkeit durch die Medien. 41 % geben sogar eine Verschlechterung der Verhältnisse 
an. Die Korruption sowie die fehlende Rechtssicherheit und bürokratische Hürden stellen eine 
große Herausforderung für ausländische Unternehmen dar (vgl. Deutsch-Indische 
Handelskammer 2012, 7ff.).  
Nicht nur die Verkehrsinfrastruktur befindet sich in schlechtem Zustand und hat einen großen 
Einfluss auf das Supply Chain Management. Ebenso prägen die unzureichende Elektrizitäts- 
und Wasserversorgung den Geschäftsalltag. Drei Probleme beherrschen Indiens 
Elektrizitätsversorgung. Erstens besteht eine große Diskrepanz zwischen Produktion und 
Nachfrage. Indien hat im internationalen Vergleich eine sehr geringe Stromproduktion jedoch 
einen hohen Verbrauch und dadurch ein großes Energiedefizit, wodurch es in großen Städten 
häufig zu Stromausfällen kommt, die den Produktionsablauf von Unternehmen stark 
einschränken. Zweitens gehen circa 30 % des produzierten Stroms verloren, da das indische 
Stromnetz veraltet ist und mangelhafte Qualität vorweist. Drittens liegt ein Problem in den 
unzureichenden infrastrukturellen Stromverbindungen zwischen den einzelnen Bundestaaten 
vor. Ähnlich sieht das Bild in der Wasserversorgung aus. Mangelhafte Qualität der 
Versorgungsinfrastruktur beeinflussen die Stabilität der Versorgung und stellen abermals eine 
Herausforderung für den Geschäftsalltag dar (vgl. Wamser 2005, 295). 
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Die soeben geschilderten Einflussfaktoren stellen neben den in Kapitel 2.3 vorgestellten 
allgemeinen Einflussfaktoren erhebliche Restriktionen dar, die ein Unternehmen zu 
bewältigen hat. Jede Restriktion zieht Auswirkungen auf den Ablauf einer Supply Chain nach 
sich und wirkt sich mehr oder weniger stark auf die Effektivität und Effizienz einer Supply 
Chain aus. Dabei sind die einzelnen Einflussfaktoren nicht immer strikt in einzelne 
Kategorien einzuteilen. Häufig wirken sich Restriktionen auf mehrere Faktoren des Supply 
Chain Managements aus. So hat die schlechte Verkehrsinfrastruktur nicht nur einen Einfluss 
auf den Transport von Waren, sondern ebenso auf die Standorte die ein Unternehmen wählt 
und auf das Distributionsnetzwerk. Trotzdessen zeigt dieses Kapitel diverse Einflussfaktoren 
Indiens, die sich auf die Schlüsselbereiche (Facilities, Transportation, Inventory, Information, 
Pricing, Sourcing) auswirken und durch die Studie von Sahay et al. aus dem Jahre 2000 
teilweise schon empirisch identifiziert wurden. Das Modell aus Kapitel 2.2 kann somit wieder 
um einige Restriktionen erweitert werden. 
Im Folgenden werden einige Fallstudien betrachtet, die spezielle Probleme von Unternehmen 
aus der Automobilbranche und Fahrzeugproduktion betrachten und die Maßnahmen 
untersuchen, die diese Unternehmen ergriffen haben, um die Restriktionen Indiens zu 
bewältigen, so dass deren Einfluss so gering wie möglich ist.  
3.3.1 Fallstudie BMI 
Diese Fallstudie beschäftigt sich mit einem führenden indischen Motorradhersteller, welcher 
im Folgenden als BMI bezeichnet wird. Der Fokus liegt auf der Untersuchung, wie BMI es 
geschafft hat durch Outsourcing und strategische Partnerschaften Lagerbestände zu 
reduzieren, die Qualität ihrer Produkte zu verbessern und gleichzeitig die Produktivität zu 
verbessern um die steigende Nachfrage zu befriedigen (vgl. Kapoor/Ellinger 2004, 16). 
Während Isolation und staatliche Regulierung den indischen Markt vor 1991 beherrschten, 
wurde BMI in Folge der  Liberalisierung mit einer steigenden Nachfrage der wachsenden 
Mittelschicht konfrontiert. Doch nicht nur die Nachfrage nach Produkten stieg, sondern 
ebenso der Wunsch nach zusätzlichem Service, einer größeren Produktvielfalt und höherer 
Qualität. Um diese Nachfrage erfüllen zu können und, musste BMI ihren 
Produktentwicklungs- und Produktionsprozess verkürzen ohne gleichzeitigen Qualitätsverlust. 
Mit dieser steigenden Nachfrage haben viele indische Unternehmen angefangen ihre Supply 
Chains zu überprüfen und herausgefunden, dass diese nicht an die steigenden 
Kundenanforderungen angepasst sind, so auch BMI.  
In den 1980er Jahren hat BMI ausschließlich konventionelle „two-wheeler“ (Motorroller und 
Mopeds) produziert. BMI war ein eigenständiges, vertikal integriertes, unabhängiges 
Unternehmen, welches bis auf patentrechtlich geschützte Teile, wie die Beleuchtung oder die 
Reifen, alle Teile selbst hergestellt hat. Mit der Liberalisierung der indischen Ökonomie und 
der damit verbundenen Erleichterung für ausländische Investitionen gründete BMI eine 
Kooperation mit einer ausländischen Firma für die Produktion von hochmodernen 100cc 
Viertakt-Motorrädern. Daraufhin verschob sich die Nachfrage von konventionellen „two-
wheelers“ zu den neuen Motorrädern, deren Nachfrage in den folgenden Jahren deutlich 
stärker anstieg (vgl. Kapoor/Ellinger 2004, 17). Das wiederum hat zu großen operativen 
Problemen in qualitativer und quantitativer Dimension geführt. Um die Nachfrage zu 
befriedigen haben BMI und die wenigen Zulieferer ihre Produktionsraten erhöht, ohne die 
Qualität zu kontrollieren. Desweiteren war die Fähigkeit den Output zu erhöhen stark 
eingeschränkt, da BMI beinahe alle Teile selbst produzierte. Diesen Engpass wollte BMI 
beseitigen, indem zwischen Kernprozessen und eher unwichtigen Prozessen unterschieden 
wurde, die an Zulieferer ausgelagert werden sollten. BMI hat anschließend 20 Unternehmen 
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mit ausreichend Kapazitäten und Kompetenzen ausgewählt, die die eher unwichtigen Teile 
produzieren sollten. Ziel des Outsourcings war es die Produktionskosten zu verringern, 
gleichzeitig die Qualität durch den Zugewinn von Lieferanten-Know-How zu steigern sowie 
die Marktnachfrage besser zu erfüllen. Wichtig anzumerken ist, dass die neuen Zulieferer 
dazu aufgefordert wurden ihre Produktionsorte aufgrund der schlechten Verkehrsinfrastruktur 
und der damit verbunden Schwierigkeit der zeitgerechten Lieferung der einzelnen Teile in 
einem Radius von 25 Meilen des BMI Standorts einzurichten (vgl. Kapoor/Ellinger 2004, 
17f.). Das Ziel der Produktionssteigerung wurde durch die Auslagerung von Prozessen 
erreicht. Diese geht jedoch einher mit einer verringerten Qualität der Teile. Die Zulieferer 
waren in Zeiten höherer Nachfrage gezwungen die Produktionsrate zu erhöhen, wobei die 
gefertigten Teile jedoch aufgrund des Just-in-time Systems direkt, ohne weitere 
Qualitätschecks, verbaut wurden. Das hat dazu geführt, dass Teile regelmäßig aufgrund der 
mangelhaften Qualität nicht verbaut werden konnten und neu gefertigt werden mussten, was 
für ein Ansteigen der Produktionskosten gesorgt hat, die ursprünglich durch das Outsourcing 
gesenkt werden sollten. Daraufhin hat BMI etliche Beschwerden von Händlern bezüglich der 
Qualität bekommen, weshalb BMI entschieden hat ein Analyse Team einzusetzen, welches 
die Quelle der schlechten Qualität herausfinden sollte. Dabei ist herausgekommen, dass 
beinahe alle Teile mangelhafter Qualität von den neuen Zulieferern stammen. Aufgrund 
dessen entschied BMI einen Qualitätscheck im Hauptproduktionsstandort einzurichten. 
Nachdem die Zulieferer ihre Teile geliefert haben, wurden diese überprüft und bei 
mangelhafter Qualität zurückgesendet, ohne dass die Zulieferer die Kosten für diesen Prozess 
erstattet bekommen haben. Die Einrichtung dieses Qualitätschecks hatte drei negative 
Konsequenzen. Erstens sorgte die Überprüfung der Qualität nicht für einen signifikanten 
Anstieg der Qualität der Teile, die von den neuen Lieferanten geliefert wurden. Zweitens 
erhöhte sich der Lagerbestand von halbfertigen Produkten bei BMI  und drittens unterstützte 
der zusätzliche Qualitätscheck nicht das ursprüngliche Ziel der Reduktion der 
Produktionskosten (vgl. Kapoor/Ellinger 2004, 18). Zur Beseitigung dieser Probleme wurden 
weitere Analysen des Supply Chain Systems vorgenommen und diverse Prozesse identifiziert, 
die keinen Nutzen für das System generieren. BMI setzte den Fokus auf die 
Risikoreduzierung eines Produktionsstopps und hat die Zulieferer deshalb dazu angewiesen in 
kleineren Mengen zu liefern. Das hatte allerdings einen negativen Effekt auf die 
Transportkosten und somit auch auf die gesamten Produktionskosten, welche ursprünglich 
gesenkt werden sollten. Das Outsourcing war ein neues Konzept in der „two-wheeler“-
Industrie und somit ist es nicht verwunderlich, dass die Ziele der Erhöhung der 
Produktionskapazität, der Qualitätssteigerung und Reduzierung der Produktionskosten nicht 
sofort erreicht wurden. Doch BMI verfolgte nach wie vor diese Ziele und versuchte die 
Ursachen für die negativen Effekte auf Qualität und Kosten herauszufinden. Die 
Hauptursache für die negativen Effekte machte BMI in der Beziehung zu den Lieferanten fest. 
Anstatt kooperativ mit den Teilelieferanten zusammenzuarbeiten, übergab BMI die ganze 
Verantwortung für die Qualität, Kosten und Verfügbarkeit der Teile. Um das 
Schnittstellenmanagement mit den Zulieferern zu verbessern hat BMI ein 
Selbstzertifizierungssystem eingeführt, welches die Transparenz der Supply Chain erhöhen 
und gleichzeitig die Kooperation durch eine integrierte Qualitätskontrolle und 
Produktionsplanung fördern sollte. Dazu wurden funktionsübergreifende Teams aller 
involvierten Parteien gebildet, die einen Projektplan entworfen haben, der für eine 20 %-ige 
Kosteneinsparung und einen 30 %-igen Anstieg der Kundenzufriedenheit sorgen sollte (vgl. 
Kapoor/Ellinger 2004, 19). Zur Erreichung dieser Ziele wurde der komplette 
Produktionsprozess (Material- und Informationsfluss) vom Lieferanten bis zu BMI betrachtet. 
Als wichtigste Ineffizienzen wurden folgende identifiziert:  
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x Doppelter Aufwand in der Qualitätskontrolle bei Lieferant und BMI 
x BMIs Produktionspläne waren nicht sofort für Lieferanten verfügbar 
x Qualitätskontrollabteilungen bei BMI und Lieferanten arbeiteten unabhängig 
voneinander und teilten keine Informationen 
x Bestellung und Rechnungen wurden auf Papier geschrieben und manuell bearbeitet, 
anstatt elektronisch 
Das Selbstzertifizierungssystem sollte nun Lösungen für die soeben genannten Probleme 
liefern. Anschließend führte BMI eine Reihe von Veränderungen durch, um die 
ursprünglichen Ziele zu erreichen. Die Eliminierung von nicht-wertschöpfenden Tätigkeiten, 
das verfügbar Machen von Produktionsplänen, die geförderte Kommunikation zwischen den 
Qualitätskontrollabteilungen und die Reduzierung von Sicherheitsbeständen waren nur einige 
der Änderungen, die BMI vorgenommen hat. Das Hauptanliegen war jedoch, wie man das 
Qualitätslevel der Produkte halten kann bei gleichzeitiger Abschaffung der Qualitätskontrolle 
bei BMI. Nach dem neuen System wurden alle Qualitätskontrollen bei den Lieferanten 
durchgeführt und lediglich durch BMI unterstützt. BMI half den Lieferanten bei der 
Einführung geeigneter Qualitätskontrollen und der Schulung der Mitarbeiter, sodass eine hohe 
Qualität der gefertigten Teile garantiert werden konnte. Zusätzlich wurden alle 
Qualitätskontrollabteilungen dazu aufgefordert Qualitätsdaten zu teilen und durch 
regelmäßige Qualitäts-Audits durch BMI Mitarbeiter unterstützt. Desweiteren wurde ein 
Intranet bei allen Unternehmen der Supply Chain eingerichtet, sodass Daten und 
Informationen entlang der Supply Chain schnell und effektiv geteilt werden konnten.  
BMI hat es durch ein kooperatives Supply Chain System geschafft, die Produktionskosten in 
den ersten zwei Jahren um 27 % zu senken. Die Kundenzufriedenheit ist im ersten Jahr, 
aufgrund der gestiegenen Qualität und Erfüllung der Nachfrage um 23 % gestiegen. 
Zusammen mit den Lieferanten konnte BMI die Gesamtkosten während der ersten zwei Jahre 
um 24 % senken (vgl. Kapoor/Ellinger 2004, 20). Diese Fallstudie zeigt, wie ein indisches 
Unternehmen eine Restrukturierung der Supply Chain vornimmt und einige 
Hauptherausforderungen der indischen Unternehmenswelt bewältigt. Insbesondere die 
Beziehungen zu Lieferanten spielen in dieser Fallstudie eine wichtige Rolle. Doch auch die 
Positionierung der Lieferanten im Umkreis der BMI Produktionsstätte ist ein Beweis für die 
Restriktion Verkehrsinfrastruktur. Die Einrichtung von geeigneten IT-Systemen entlang der 
Supply Chain zur zeitgerechten Teilung von Informationen spielte ebenfalls eine wichtige 
Rolle für BMI. 
3.3.2 Fallstudie Tata-Nano 
Diese Fallstudie beschäftigt sich mit der Entwicklung und dem Supply Chain Management 
der Firma Tata Motors, die 2009 ihren Kleinwagen Tata Nano in den indischen Markt 
eingeführt hat. Dieser wird, mit einem Preis von circa 2500 US-Dollar, als günstigstes Auto 
der Welt bezeichnet und ist das Symbol für einen Umschwung in der indischen 
Automobilindustrie, die bis dahin von Zweirädern (Roller, Mopeds und Kleinmotorräder) 
dominiert wurde (vgl. Abbildung 10).  
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Abbildung 10: Indischer Automobilsektor nach Typen (Eigene Darstellung in Anlehnung an Bhaumik 2010, 56) 
Der Nano wurde für den typischen Mittelklasse-Konsumenten entworfen, der bis dahin auf 
das günstigere Zweirad angewiesen war und sich kein Auto leisten konnte. Mit dieser 
Zielgruppe hat Tata Motors ein komplett neues Kundensegment adressiert (vgl. Bhaumik 
2010, 53f.). Diese Strategie wird auch als „Value Innovation“ oder „Blue Ocean“ Strategie 
bezeichnet. Dabei werden neue, noch nicht umworbene Märkte durch Schaffung eines bis 
dato nicht existierenden Kundennutzen kreiert. Diese Wertsteigerung für den Kunden geht 
gleichzeitig einher mit einer Reduktion der Kosten und betrifft die gesamte Supply Chain. 
Tata Motors hat dies geschafft, indem sie eine günstige Transportmöglichkeit geschaffen hat, 
die gleichzeitig die bis dahin dominierenden Zweiräder ersetzt (vgl. Bhaumik 2010, 55f.). Bis 
zur Einführung des Tata Nano existierte eine Reihe ähnlicher Kleinwagen unterschiedlicher 
Hersteller. Abbildung 11 zeigt, wie sich der Tata Nano von diesen in Preis-, Leistungs- und 
Ausstattungsdimensionen unterscheidet.  
 
Abbildung 11: Vergleich indischer Personenkraftwagen anhand diverser Merkmale (Eigene Darstellung in 
Anlehnung an Bhaumik 2010, 57) 
Anhang 9 zeigt die Schlüsselelemente der Tata Nano „Value Innovation“. Diese Strategie 
besteht aus vier Elementen. Erstens das Eliminieren von Faktoren oder Ausstattungen, die für 
den Kunden nicht weiter relevant sind (Klimaanlage, Airbags, Servolenkung, doppelblättriger 
Scheibenwischer). Zweitens werden Faktoren reduziert, die nur dazu da sind um sich von der 
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Konkurrenz abzuheben. Häufig handelt es sich dabei um Ausstattungen oder Extras, die dem 
Kunden zusätzlichen Nutzen generieren sollen. Tata Motors hat deshalb Kosten, die Leistung 
des Nano (PS) und die Höchstgeschwindigkeit reduziert. Das dritte Schlüsselelement besagt, 
dass die Faktoren größere Bedeutung bekommen sollen, die dem Kunden tatsächlichen 
Nutzen liefern. In diesem Fall wurde beim Nano besonderer Wert auf den Spritverbauch, die 
Verlässlichkeit, die Sicherheit und auf die Größe des Innenraumes sowie die Ästhetik gelegt. 
Das abschließende Element der „Value Innovation“ von Tata ist das Kreieren von Faktoren, 
die eine neue Quelle von Nutzen darstellen. Nützlichkeit, Zweckmäßigkeit und die 
Geräumigkeit, trotzdessen es sich um einen Kleinwagen handelt standen neben der 
Bedingung, dass sich „jeder“ dieses Auto leisten können sollte, im Vordergrund (vgl. 
Bhaumik 2010, 56ff.). Das alles überragende Supply Chain Prinzip Tatas bei der Entwicklung 
des Nano war die Reduzierung der Kosten ohne gleichzeitig Abstriche bei der Qualität, 
Sicherheit und Verlässlichkeit zu machen (vgl. Bhaumik 2010, 60).  
Ursprünglich befand sich der Produktionsstandort für den Tata Nano in Singur. Dieser 
Standort sorgte für diverse Vorteile. Einerseits erhielt Tata Motors staatliche Zuschüsse des 
Bundesstates Westbengalen im Wert von 175 Mio. US-Dollar und andererseits herrschte in 
diesem Gebiet mit einem Anteil von 47 % eine hohe Arbeitslosigkeit. Dieses große Angebot 
führte zu geringen Löhnen (vgl. Bhaumik 2010, 64f.). Die Standortentscheidung spielt eine 
wichtige Rolle und ist insbesondere in Ländern wie Indien, aufgrund der schlechten 
Infrastruktur, von noch größerer Bedeutung als in Industriestaaten. Die Entscheidung für den 
Standort Singur wurde zusätzlich durch die Nähe zu den benötigten Rohmaterialien gewählt. 
Jamshedpur befindet sich ungefähr 280 km von Singur entfernt und versorgt die Nano 
Produktion mit zwei der wichtigsten Materialien: Stahl und Eisen. Die Schienenverbindung 
zwischen Jamshedpur und Singur sowie die Nähe zum Hafen in Haldia erleichtert zusätzlich 
den Transport von Materialien und Endprodukten (vgl. Bhaumik 2010, 77f.). Gezwungen 
durch politische Unruhen, musste Tata Motors den Produktionsstandort des Nano nach 
Sanand im Bundesstaat Gujarat verlegen. Sanand ist durch die indischen „Highways“ sehr gut 
mit den Nachbarstaaten, die als Rohmateriallieferanten dienen und großen Städten wie Neu 
Delhi, Kalkutta, Rajkot und Ahmedabad verbunden. Die Nähe zum Hafen in Dholera und zu 
Indiens größtem Automobilzulieferzentrum in Rajkot wirken sich ebenfalls positiv auf die 
Standortentscheidung aus (vgl. Bhaumik 2010, 78). 
Der Produktionsstandort des Nano ist umgeben von einer „sich selbstversorgenden Stadt“, 
einem sogenannten „Vendor Park“, in dem sich die Zulieferer niedergelassen haben. Zu 
Beginn des Nano Projekts hat Tata 600 in Frage kommende Lieferanten ausgewählt und hohe 
Anforderungen vorgegeben um herauszufinden, welche Zulieferer ausreichende Kapazitäten 
besitzen die Qualitäts- und Quantitätsanforderungen zu erfüllen. Mit über 100 letztendlich 
ausgewählten Lieferanten hat Tata enge Verbindungen geknüpft und Joint-Ventures 
gegründet um Know-how zu Teilen und Produktionsabläufe zu optimieren. Neben diesen 
Joint-Ventures mit Zulieferern wurden diverse Joint-Ventures mit international tätigen und 
qualitativ hervorragenden Herstellern gegründet. Zu diesen gehörten zum Beispiel Bosch, 
Continental oder Fiat, die bereits in Indien tätig waren und ausgewählt wurden um die Kosten 
gering zu halten (vgl. Bhaumik 2010, 70; vgl. Bhaumik 2010, 63). Die Joint-Ventures mit 
Lieferanten, anderen Herstellern und die Integration von Tochtergesellschaften der Tata 
Unternehmensgruppe (z.B. Tata Auto Component System) lieferte den Vorteil, dass das Nano 
Projekt vom Know-how und von speziellen Fachkenntnissen anderer Unternehmen profitieren 
konnte. Die Partizipation aller involvierten Parteien von Beginn des Projekts sorgte zudem für 
großes Vertrauen und Transparenz im Nano Netzwerk (vgl. Bhaumik 2010, 63). Doch nicht 
nur Innovationen waren der Grund für die enge Verbindung mit den Lieferanten. Der „Vendor 
Park“, indem viele Lieferanten kritischer Teile lokalisiert sind, wurde eingeführt, damit 
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Lieferzeiten reduziert und Konzepte, wie Just-in-Time garantiert werden können (vgl. 
Bhaumik 2010, 82). 
90 % der Komponenten des Nano wurden ausgelagert und von Lieferanten gefertigt (vgl. 
Bhaumik 2010, 67). Hervorragende Fähigkeiten im Design und der Entwicklung von 
Produkten auf der Lieferantenseite waren neben der operativen Exzellenz unerlässlich, da die 
Verantwortung für Innovationen nicht bei Tata Motors, sondern bei den Lieferanten lag. Aus 
diesem Grund involvierte Tata von Beginn an Lieferanten und Hersteller, wie Bosch, die in 
der Lage waren einzigartige Innovationen zum Nano beizutragen (vgl. Bhaumik 2010, 66). 
Trotz des Forcierens von Innovationen stand die Reduzierung der Kosten weiterhin im 
Mittelpunkt. Um dieses Ziel nicht aus den Augen zu verlieren, nutzte Tata ein Konzept 
namens „Target Pricing“ oder „Target Costing“. Anstatt von den Funktionen auszugehen, die 
in einem Nano vorhanden sein sollen und am Ende zu errechnen, welchen Preis man dafür 
fordern muss um Gewinn zu machen, war der Preis von 2500 US-Dollar von Anfang an 
vorgegeben. Ziel war es fortan ein Produkt zu designen und zu produzieren, dass den Kunden 
den höchstmöglichen Nutzen generiert und zu dem Preis von 2500 US-Dollar verkauft 
werden kann. Dieser Preis beziehungsweise die Kosten für die Herstellung wurden für die 
einzelnen Komponenten berechnet und an alle Lieferanten weitergegeben, dessen Aufgabe es 
war ihre jeweiligen Komponenten zu diesen „Target Costs“ zu produzieren (vgl. Bhaumik 
2010, 68). Damit die Lieferanten in der Lage waren zu diesen geringen Kosten zu produzieren 
machte Tata den Lieferanten Zugeständnisse bei den Volumina und richtete mehrjährige 
Verträge ein, anstatt der sonst in der Automobilindustrie üblichen Einjahres-Verträge (vgl. 
Bhaumik 2010, 66f.). Desweiteren wurden 75 % der Komponenten durch Single-Sourcing 
bezogen, was große Volumina und Planungssicherheit für die Lieferanten bedeutet. Der hohe 
Anteil ausgelagerter Produktion und der aufwendige Designprozess, der in Kooperation mit 
Lieferanten und anderen Herstellern durchgeführt wurde, resultieren in einem 
bemerkenswerten Kostenanteil des Designprozesses von 70% (vgl. Bhaumik 2010, 67).  
Das Design des Nano wurde so gewählt, dass das Auto aus möglichst wenigen Komponenten 
besteht und diese teilweise sogar mehrfach verbaut werden können.  Ein Beispiel ist das 
Armaturenbrett, welches links und rechts identisch ist (vgl. Bhaumik 2010, 67). Der 
reduzierte Stahleinsatz und diverse Design Innovationen bezüglich der Technik und Mechanik 
waren zudem grundlegend für die geringen Kosten des Nano (vgl. Bhaumik 2010, 72). 
Nicht nur die Innovationen der Lieferanten waren ein Erfolgsfaktor für den Nano. Die 
Integration von Tochtergesellschaften Tatas erwies sich als ebenso nützlich. Besonders die 
IT-Tochtergesellschaft Tata Consultancy Services (TCS) und hohe Investitionen im IT-
Bereich steigerten die Effizienz der Supply Chain. Die Implementierung von SAP-Software 
zur Verbesserung der Unternehmensprozesse, Vereinfachung der Kommunikation mit 
Lieferanten und Händlern und dem Management von Lagerbeständen sowie die Einführung 
von E-Procurement und der RFID-Technologie sorgten für die Vereinfachung vieler Prozesse 
(vgl. Bhaumik 2010, 75f.). 
Die Fertigung des Nano nach dem Baukastenprinzip ist für die Distribution von großer 
Bedeutung. Die verschiedenen Komponenten werden zu Sätzen zusammengefügt und in 
diesem Zustand zu den Händlern transportiert, wo sie erst am Point-of-Sale zusammengefügt 
werden. Neben den geringeren Distributionskosten durch den modularen Transport, ist die 
dadurch mögliche Anpassung an spezielle Kundenwünsche von Vorteil. Diese Flexibilität 
Produkte den eigenen Bedürfnissen anzupassen ist auf den indischen Markt, der von 
Disparitäten beherrscht wird, wie zugeschnitten. Das Montieren der Autos am Point-of-Sale 
macht es möglich, dass Tata eine Großzahl an unabhängigen Verkäufern mit eher geringeren 
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Kapazitäten einbeziehen kann, die die ländliche Bevölkerung großflächig versorgen und 
individuelle Kundenbedürfnissen berücksichtigen kann (vgl. Bhaumik 2010, 78ff.). Die 
Erfassung und Belieferung von Kunden mit unterschiedlichen Anforderungen seitens Tatas 
wäre in einem diversifizierten und großen Markt wie Indien beinahe unmöglich und mit durch 
hohe Kosten gekennzeichnet. 
Tata Motors hat es mit dem Nano geschafft ein komplett neues Kundensegment zu 
erschließen. Bis dato unübliche Konzepte halfen dabei den Nano zu einer Erfolgsgeschichte 
werden zu lassen und die Herausforderungen des Supply Chain Managements in Indien zu 
überwinden.  
4 Ergebnisse 
Kapitel 4 dient als Zusammenfassung der Ergebnisse dieser Arbeit. Dazu werden die 
Maßnahmen vorgestellt, die Indien ergreifen muss, um das vorausgesagte Potential zu 
erreichen und das Wirtschaften für einzelne Unternehmen oder Supply Chains zu 
vereinfachen. Anschließend werden die Ergebnisse der Fallstudien zusammengefasst und 
unter der Berücksichtigung der Herausforderungen für das Supply Chain Management in 
Indien im Vergleich zu Industrienationen betrachtet. 
4.1 Was muss Indien verbessern damit das projizierte Potential erreicht wird? 
In Kapitel 2.3 wurde die aktuelle Situation Indiens beschrieben und ein kleiner Ausblick 
gegeben, welches Potential Indien besitzt. Trotz dieses Potentials lassen aktuelle 
Untersuchungen darauf schließen, dass Indien den Erwartungen hinterherläuft. Es wird 
angenommen, dass sich das jährliche Wachstumspotential durch die Umsetzung notwendiger 
Reformen um 2,8 % erhöhen könnte. Doch dafür muss Indien noch etliche Veränderungen 
und Reformen vornehmen, von denen die Wichtigsten im Folgenden präsentiert werden (vgl. 
Goldman Sachs 2008, 3f.): 
1) Verbesserung der Regierung – Eine gute Performance der Regierung, die die 
Wirtschaft, Bildungspolitik, den Ausbau der Infrastruktur  und die Steigerung der 
landwirtschaftlichen Produktivität unterstützt und fördert ist ein Grundpfeiler für die 
wirtschaftliche Entwicklung und wird dringend benötigt um das wirtschaftliche 
Potential zu Erreichen. 
2) Erhöhung des Bildungsniveaus – Ein großer Teil der jungen indischen Bevölkerung 
hat lediglich Zugang zur Basis-Ausbildung. Die Erhöhung des Niveaus ist von 
zentraler Bedeutung um qualifizierte Arbeitskräfte für die Zukunft zur Verfügung zu 
haben.  
3) Erhöhung der Qualität und Quantität der Universitäten – Es sollte ein detaillierter 
Plan zur Steigerung der Qualität und Quantität der Universitäten entworfen werden, 
um eine nachhaltig positive Entwicklung durch qualifizierte Fachkräfte gewährleisten 
zu können.  
4) Inflation unter Kontrolle bringen – Obwohl Indien keine dramatische Inflation 
vorzuweisen hat, gibt es Indikatoren für einen Anstieg der Inflation, wie er bereits 
mehrfach in anderen Schwellenländern erlebt wurde.  
5) Einführung einer vertrauenswürdigen Finanzpolitik – Die Einführung eines 
glaubhaften, mittelfristigen Plans des Fiskus mit dem Ziel einer stabilen und niedrigen 
Inflation führt zu makroökonomischer Stabilität. 
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6) Liberalisierung der Finanzmärkte – Die Liberalisierung der Finanzmärkte macht 
Indien auch für ausländische Investoren attraktiver und könnte ein 
Wachstumsgenerator werden. 
7) Steigerung des Handels mit Nachbarländern – Verglichen mit anderen 
Schwellenländern ist Indien weniger „offen“, was den Im- und Export betrifft. 
Betrachtet man jedoch die indischen Nachbarländer (insbesondere Pakistan, 
Bangladesh und China) bietet sich durch enorme Populationen ein großes 
Handelspotential. 
8) Steigerung der landwirtschaftlichen Produktivität – Bessere und spezielle Pläne 
zur Steigerung der landwirtschaftlichen Produktivität könnten, besonders in diesen 
Zeiten steigender Preise, eine große Möglichkeit für Indien sein.  
9) Verbesserung der Infrastruktur – Verbesserungen der Infrastruktur finden bereits 
statt, doch es besteht weiterhin großer Bedarf. Ohne eine deutliche Verbesserung der 
Infrastruktur wirkt diese, wie ein Engpass auf die indische Wirtschaft und bremst das 
Wachstum. 
10)  Verbesserung der Umweltqualität – Eine verbesserte Energieeffizienz, größere 
Reinheit von Energie und Wasser sowie eine verbesserte Versorgungsstruktur würde 
das nachhaltige Wachstum Indiens stärken.  
Bei der Betrachtung dieser zehn Schlüsselbereiche wird deutlich, dass nicht alle Bereiche auf 
einmal verbessert werden können. Trotzdessen ist es von großer Bedeutung diese 
Veränderungen, Reformen und Verbesserungen anzugehen, damit Indien in der Lage ist das 
wirtschaftliche Wachstum weiterhin fortzusetzen und das projizierte Potential zu erreichen. 
Desweiteren würden die Reformen nicht nur für makroökonomische Stabilität sorgen, sondern 
ebenso die Unternehmung inländischer Unternehmen vereinfachen und ausländische 
Unternehmen motivieren Indien als noch attraktiveren Standort anzusehen. Durch die 
Verbesserung von politischen Einflüssen, Reduktion der Korruption und einer Verbesserung 
der Infrastruktur würde auch das Supply Chain Management profitieren. 
4.2 Unterschiede im Supply Chain Management zwischen Schwellenländern 
und Industrienationen 
Das Supply Chain Management bezeichnet die Kooperation und Integration von Prozessen 
zwischen mehreren Unternehmen. Das netzwerkorientierte Denken steht im Vordergrund. Die 
grundlegende Idee hinter diesem Konzept ist, die Reduktion von negativen Einflussfaktoren, 
wie zum Beispiel der Unsicherheit in einer Supply Chain durch die Integration und 
Zusammenarbeit zwischen mehreren Abteilungen und Unternehmen. Dadurch steigt der Grad 
an Transparenz und Kundenorientierung entlang dieser Wertschöpfungskette, was im 
Endeffekt für ein besseres Ergebnis der gesamten Supply Chain sorgt (vgl. Lorentz 2009, 39). 
Kapitel 3.3.1 und 3.3.2 haben zwei Supply Chains indischer Unternehmen aus der Automobil- 
bzw. Fahrzeugindustrie betrachtet. Die erste Fallstudie des indischen Zweiradherstellers BMI 
beschreibt eine Restrukturierung der Supply Chain nach Indiens Liberalisierung in den 1990er 
Jahren. Der steigende Wettbewerbsdruck durch die Liberalisierung und Privatisierung der 
Automobilindustrie hat das Unternehmen zu dieser Veränderung gezwungen. Nachdem die 
Nachfrage nach Motorrädern stark gestiegen war und BMI diese Nachfrage nicht mehr 
befriedigen konnte, hat es diverse Produktionsprozesse an Lieferanten ausgelagert, die sich in 
der Nähe der Produktionsstätte niedergelassen haben. Der schlechten Infrastruktur geschuldet, 
war die Niederlassung der Zulieferer im nahen Umkreis von zwingender Notwendigkeit, da 
nur auf diese Weise zeitgerechte Lieferungen zur BMI-Produktionsstätte gewährleistet 
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werden konnten. Das Outsourcing vieler Teile sorgte zwar für den gewünschten Anstieg der 
Produktionskapazität, ging jedoch auch mit einer geringeren Qualität einher, da die 
Lieferanten in Zeiten hoher Nachfrage nicht in der Lage waren diese zu erfüllen ohne auf 
Qualitätschecks zu verzichten. Dieses Problem der mangelnden Qualität der Zulieferer 
spiegelt ein großes Problem Indiens wider. Zunächst versuchte BMI die Verantwortlichkeit 
für die Qualität auf die Zulieferer abzuladen, was allerdings zu keinem verbesserten Ergebnis 
führte. Anstatt die Zulieferer mit diesem Problem allein zu lassen, entschied sich BMI im 
Anschluss für eine kooperative Zusammenarbeit in Sachen Qualität. Die Einführung eines 
Selbstzertifizierungssystems und die Bildung funktionsübergreifender Teams sollte dabei 
helfen die Qualität der Produkte zu steigern ohne zusätzliche Kosten zu verursachen und 
sogar Kosten zu reduzieren. Die entstandenen engen Kooperationen mit den Zulieferern 
wurden bis zu diesem Zeitpunkt nicht von BMI eingesetzt und sorgten für eine gesteigerte 
Performance der gesamten Supply Chain. Nach zwei Jahren hat BMI es geschafft die 
Produktionskosten um 27 % zu senken, die Kundenzufriedenheit stieg im ersten Jahr um 23 % 
und die Gesamtkosten der Supply Chain verringerten sich um 24 % innerhalb der ersten zwei 
Jahre.  
Die zweite Fallstudie beschreibt die Produkteinführung des Nano von Tata Motors, mit dem 
das Unternehmen ein komplett neues Kundensegment adressiert hat. Der Nano wurde so 
gestaltet, dass er mit einem Preis von 2500 US-Dollar für den Mittelklasse-Konsumenten 
erschwinglich ist und auf diejenigen Kunden abzielt, die bis dahin auf Zweiräder 
zurückgreifen musste, da sie sich kein Auto leisten konnten. Das zentrale Prinzip Tatas war 
demnach, die Reduzierung von Kosten ohne die Qualität, Sicherheit und Verlässlichkeit zu 
vernachlässigen. Um die Kosten so gering wie möglich zu halten, gründete Tata Motors 
diverse Joint-Ventures mit Zulieferern und anderen Herstellern. Einerseits nutze Tata 
Lieferanten, die eigentlich Zweiradhersteller beliefern und gestaltete die Teile so um, dass sie 
zum Nano passen und andererseits profitierte Tata von Joint-Ventures mit Herstellern, wie 
Bosch oder Continental, die durch einzigartige Innovationen zum Erfolg des Nano beitrugen. 
Diese Lieferanten und Hersteller sowie diverse Tochtergesellschaften der Tata Gruppe 
gründeten ihre Standorte im Nano-eigenen „Vendor Park“ und wurden von Beginn des 
Projekts in den Entwicklungsprozess einbezogen. Diese Partizipation vom Designprozess bis 
zum Schluss war bis dato einmalig. Tata Motors hat den Standort so gewählt, dass die 
Beschaffung möglichst lokal erfolgen kann und strategisch wichtige Teilelieferanten im 
„Vendor Park“ lokalisiert sind, um die Just-In-Time Produktion zu gewährleisten. Da 90 % 
der Teile ausgelagert werden, liegt die Verantwortung für Innovationen bei den Lieferanten. 
Deshalb hat Tata Motors zu Beginn des Projekts 600 Lieferanten einer genaueren Betrachtung 
unterzogen und circa 100 Lieferanten ausgewählt, die die Teile für den Nano liefern sollen 
und über ausreichende Design- und Produktionskapazitäten verfügen. Aus Gründen der 
Kostenreduktion und der Distribution besteht der Nano aus möglichst wenigen Komponenten, 
die teilweise sogar mehrfach im Auto verbaut werden können. Einerseits unterstützt diese 
Gestaltungsweise größere Volumina, die bei den Lieferanten bestellt werden können und für 
geringere Kosten sorgen. Andererseits erleichtert es die Distribution. Der Nano wird nicht im 
Ganzen ausgeliefert, sondern die Komponenten werden zu Sätzen zusammengefügt und erst 
am Point-of-Sale montiert. So kann Tata Motors von vielen kleineren Verkäufern Gebrauch 
machen, die den ländlichen Markt versorgen. Die Versorgung dieser Kunden wäre deutlich 
schwieriger, wenn der Nano schon zuvor montiert worden wäre, da die Verkehrswege in 
ländliche Regionen eher weniger gut ausgebaut sind.  
Die Fallstudien liefern bereits einige Eigenheiten Indiens im Bezug auf das Supply Chain 
Management und zeigen, welche Anpassungen notwendig sind und wie man 
Herausforderungen beseitigen kann. Der fundamentale Unterschied zwischen dem Supply 
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Chain Management in Industrienationen und Schwellenländern ist mit Sicherheit der Grad, 
die Art und Anzahl der Restriktionen, die den Material-, Informations- und Finanzfluss 
beeinflussen (vgl. Lorentz 2009, 59). Die Fallstudien aus Kapitel 3 unterstützen diese 
Aussage. BMI hat bei der Restrukturierung der Supply Chain versucht einige Konzepte aus 
industrialisierten Nationen zu adaptieren, was teilweise auch gelungen ist. Doch es ist nicht 
ratsam eine Supply Chain aus Industrienationen eins zu eins in Schwellenländern zu kopieren. 
Schwellenländer weisen deutlich unterschiedliche und eine größere Anzahl von Restriktionen 
auf. Während Just-in-Time Konzepte in Industrienationen weit verbreitet und auch über 
hunderte Kilometer erfolgreich sind, so ist die Verfolgung solcher Konzepte in Indien schwer 
durchzusetzen. Häufig ist die schlechte Verkehrsinfrastruktur der Grund für Verspätungen 
und längere Lieferzeiten. Doch auch die fehlenden Kapazitäten und schlechte Qualität von 
Lieferanten und Logistikdienstleistern stellen eine große Herausforderung dar und machen 
das Just-in-Time Konzept über große Strecken zu einer kaum überwindbaren 
Herausforderung (vgl. Jain/Chandra 2007, 4). Aus diesem Grund hat BMI viele Lieferanten 
dazu aufgefordert im Umreis der eigenen Produktionsstätte zu fertigen. Ein weiteres Problem 
bezüglich der Lieferanten ist die Qualität der Zusammenarbeit. BMI und Tata Motors haben 
in hervorragender Art und Weise gezeigt, wie die Kooperation mit Lieferanten zu 
funktionieren hat. Die Teilung von Informationen und Integration von Grund an, hat für 
Vertrauen und Transparenz in der Supply Chain gesorgt, von der sowohl Zulieferer als auch 
Tata Motors bzw. BMI profitiert haben. Während diese enge Kooperation zwischen 
verschiedenen Unternehmen in Industrieländern Realität ist und für ein gemeinsames 
Bewusstsein der Supply Chain mit dem Ziel der Verbesserung der Supply Chain Performance 
sorgt, sieht die Situation in Schwellenländern noch anders aus. Das Denken in Supply Chain 
Dimensionen, die Förderung von Vertrauen, das gegenseitige Verständnis und die 
kontinuierliche Kommunikation zwischen Unternehmen zur Erreichung von Win-Win-
Partnerschaften, in denen beide Unternehmen profitieren ist noch nicht indische Realität. 
Die projektspezifischen Innovationen der Hersteller und Lieferanten mit denen Tata Motors 
eng zusammengearbeitet hat, waren ein Grund für den geringen Preis des Nano. Nur auf diese 
Art und Weise, mit 90 % ausgelagerter Teile, konnte Tata Motors diesen geringen Preis 
garantieren. Die Distribution in Komponenten anstatt dem kompletten Nano war ebenfalls 
von Vorteil. Auf der einen Seite waren dadurch die Distributionskosten geringer als beim 
Transport des ganzen Autos und auf der anderen Seite konnte Tata Motors auf diesem Wege 
optimal die ländliche Bevölkerung erreichen, wo das größte Potential sitzt. Dazu machte das 
Unternehmen von unabhängigen Verkäufern Gebrauch, die den Nano am Point-of-Sale 
montieren und nach Kundenwünschen anpassen. Diese Tatsache ist gerade in Märkten, wie 
Indien von großem Vorteil, da diese sehr groß sind und unterschiedliche Anforderungen 
aufweisen. Häufig wird diese Vielfalt der Märkte unterschätzt und in der 
Unternehmensstrategie nicht berücksichtigt (vgl. Lorentz 2009, 47). 
Die Fallstudien geben einen guten Einblick in die Notwenigkeit von Anpassungen an den 
indischen Markt und den indischen Geschäftsalltag. Produktanpassungen, 
Distributionsanpassungen zur Erreichung der ländlichen Bevölkerung, die Förderung der 
Kooperation mit Lieferanten und insbesondere die Schulung derer Fähigkeiten sowie die 
Nähe der Lieferanten zu den Hauptproduktionsstätten sind nur einige der Maßnahmen, die 
Unternehmen ergreifen um die Herausforderungen des indischen Marktes zu bewältigen. 
Weiterhin finden viele Herausforderungen an Supply Chains, wie die mangelhafte 
Elektrizitäts- und Wasserversorgung, fehlendes Know-How der Mitarbeiter, interkulturelle 
Schwierigkeiten, der Einfluss des Steuersystems oder die Korruption keine Beachtung in den 
Fallstudien.  
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Schwellenländer bieten mit ihren großen Bevölkerungen und immensen Absatzpotential bei 
einer bisher eher geringen Wettbewerbsintensität eine hervorragende Möglichkeit für 
Unternehmen in diese Märkte zu expandieren. Es sollte jedoch nicht unterschätzt werden, was 
es bedeutet in diesen Märkten aktiv zu sein und eine Supply Chain zu betreiben. Das 
Adaptieren von Supply Chain Strategien in Schwellenländern aus Industrieländern ist im 
Großen und Ganzen möglich. Schwellenländer verfügen aber über eine größere Anzahl von 
Restriktionen, die nicht mit den Restriktionen in Industrieländern zu vergleichen sind. 
Während man in Schwellenländern häufig mit „einfachen“ Problemen, wie z.B. einer 
mangelhaften Elektrizitätsversorgung, die den Strom für mehrere Stunden am Tag lahm legt 
oder einer mangelhaften Verkehrsinfrastruktur, die den zeitgerechten Transport beinahe 
unmöglich macht, zu kämpfen hat, so sind diese Restriktionen in Industrienationen kaum 
vorstellbar. Unternehmen treffen auf Herausforderungen bezüglich der Geschäftspartner, 
Kunden, länderspezifischen Gegebenheiten oder Produkte, die es zu bewältigen gilt. Man 
kann sich im Vornherein mit den Restriktionen befassen und versuchen Lösungen zu finden. 
Die Einbeziehung von lokalem Know-How scheint jedoch neben einer ausführlichen Planung 
und Vorbereitung auf ein Engagement zwingend notwendig, um in diesen Märkten Fuß zu 
fassen. Tabelle 2 gibt einen abschließenden Überblick über die in Indien herrschenden 
Restriktionen. 
Supply Chain Driver Restriktionen/Herausforderungen 
¾Facilities ¾mehrere Standorte benötigt
¾Steuersystem beeinflusst Standortwahl             
¾großer Anteil des Marktpotentials in ländlichen  
       Gegenden steht im Gegensatz zu der ländlichen  
       Infrastruktur
¾Inventory ¾hoher Anteil von gebundenem Kapital
¾push-basierte Produktionssysteme
¾geringer IT-Nutzungsgrad
¾schlechte Kooperation mit Lieferanten → Hohe  
       Unsicherheit
¾Transportation
¾fragmentierte Lieferantenbasis
¾mangelhafte Verkehrsinfrastruktur
¾Schwierigkeit des Erreichens der ländlichen  
       Bevölkerung
¾veraltete Technologie
¾fehlende Kapazitäten der Lieferanten und  
       Logistikdienstleister
¾fehlende Qualität der Lieferanten und  
       Logistikdienstleister
¾Information ¾hoher Koordinationsaufwand durch fragmentierte  
       Lieferantenbasis
¾geringer IT-Nutzungsgrad
¾fehlende Teilung von relevanten Informationen
¾hohe Unsicherheit durch fehlende Informationen
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¾Sourcing ¾fragmentierte Lieferantenbasis
¾schlechte Performance von Dienstleistungsunternehmen
¾Nähe zu Rohstoffen aufgrund schlechter Infrastruktur 
       von Vorteil
¾Pricing/Product  
       Customization
¾heterogener Markt
¾Erfordernis von Produktanpassungen
¾Individualisierung der Produkte
¾weitere Faktoren ¾Korruption
¾allgemeiner Zustand der Infrastruktur  
       (z.B. Elektrizitäts- und Wasserversorgung)
¾interkulturelle Differenzen
¾finanzieller Aufwand
¾fehlendes Know-How
Tabelle 2: Zusammenfassung der Supply Chain Restriktionen (Eigene Darstellung) 
5 Resümee 
Diese Arbeit beginnt mit der obligatorischen Einleitung, die die Motivation und 
Vorgehensweise abhandelt. Die Einführung in die Problemstellung der wachsenden 
Bedeutung der Schwellenländer und die dadurch aufkommenden Herausforderungen  bei der 
Erschließung dieser Märkte führen zu der Forschungsfrage, was es für Herausforderungen im 
Supply Chain Management in Schwellenländern gibt. Nach einer kurzen Einführung in das 
Supply Chain Management und der Vorstellung der wichtigsten Schwellenländer, den BRIC-
Staaten, legt diese Arbeit den Fokus auf das Supply Chain Management in Schwellenländern, 
speziell Indien. Dazu wurden in Kapitel 2.3 die allgemeinen Herausforderungen 
zusammengefasst, die in Schwellenländern auftreten und anhand eines Models einer Supply 
Chain unterlegt. Anschließend wird zunächst die ökonomische Historie Indiens erläutert, die 
die Gründe für den enormen wirtschaftlichen Aufschwung liefert. Eine Übersicht der 
aktuellen Situation Indiens und Prognosen die das wirtschaftliche Potential voraussagen 
stellen die wirtschaftliche Macht, die Indien erreichen kann, dar. Daraufhin werden diverse 
Herausforderungen an das Supply Chain Management Indiens herausgearbeitet und anhand 
von zwei Fallstudien aus der Automobilbranche untersucht. Die Zusammenfassung der 
Ergebnisse erfolgt in Kapitel 4. Dort werden Maßnahmen vorgestellt, die Indien auf dem Weg 
zum projizierten Potential durchführen sollte und abermals die speziellen Anforderungen an 
das Supply Chain Management in Indien herausgestellt.  
Schwellenländern wird ein hervorragendes Potential vorausgesagt. Einige Prognosen sagen 
voraus, dass die BRIC-Staaten um 2040 ein größeres BIP generieren als die G6-Staaten (vgl. 
Goldman Sachs 2003, 4). Diese wirtschaftliche Macht wird diesen aufsteigenden Ländern die 
Möglichkeit geben zu den Wirtschaftszentren dieser Welt zu werden und politische Macht zu 
verlangen. Doch auf diesem Weg gibt es noch einige Barrieren zu beseitigen. Aktuelle 
Umfragen deutsch-indischen Handelskammer unter 190 deutschen Investoren in Indien 
zeigen, dass der Optimismus der Vorjahre gedämpft ist. 50 % der Befragten gehen davon aus, 
dass sich das Wirtschaftswachstum auf 6-7 % abschwächt (vgl. Deutsch-Indische 
Handelskammer 2012, 4f.). Es wird zwar weiterhin ein Umsatz- und Ertragsplus erwartet, 
doch das Investitionsklima unter deutschen Investoren scheint abzukühlen. Der Kampf gegen 
die Korruption und die politischen Einflüsse wirken sich negativ aus. 42 % der Befragten 
sehen keine Veränderung der Korruptionssituation, 41 % sehen sogar eine Verschlechterung 
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der Situation (vgl. Deutsch-Indische Handelskammer 2012, 7f.). Kapitel 4.1 nennt einige 
Maßnahmen die Indien ergreifen muss, um das nachhaltige Wachstum zu garantieren und 
weiterhin ein attraktiver Markt für ausländische Investoren und Wachstum zu sein. Dabei 
spielen Faktoren eine Rolle, die ebenfalls für eine Reduzierung der Unsicherheiten im 
Geschäftsalltag und in Supply Chains eine Rolle spielen. Die Fallstudien aus Kapitel 3.3.1 
und 3.3.2 haben gezeigt, welche Herausforderungen Unternehmen bewältigen müssen. Neben 
einer mangelhaften Infrastruktur, fehlendem Know-How und nicht ausreichenden Fähigkeiten 
bzw. Kapazitäten der Lieferanten, benötigten Produktanpassungen aufgrund 
unterschiedlichster Kundenwünsche, der Schwierigkeit in der Distribution, da ein Großteil der 
Bevölkerung in ländlichen Gebieten wohnt, existieren weitere Herausforderungen die in den 
behandelten Fallstudien keine große Rolle gespielt haben. Interkulturelle Differenzen, 
negative Politische Einflüsse, Korruption, der finanzielle Aufwand bei Markteintritt oder 
fehlendes Know-How der Mitarbeiter können für Unternehmen ebenso zum Problem werden.  
Zusammenfassend kann man sagen, dass Indien eine Reihe von Herausforderungen stellt, die 
in Industrieländern keine oder nur eine untergeordnete Rolle spielen. Die Bearbeitung von 
zwei Fallstudien aus der Automobilbranche Indiens, welche eine sehr wichtige für die 
indische Wirtschaft ist, hat diese Aussage unterstützt und gezeigt auf was sich Unternehmen 
vorbereiten müssen, die im indischen Markt aktiv sein wollen. Ferner wäre es interessant zu 
wissen, wie das Supply Chain Management in anderen Branchen und anderen 
Schwellenländern aussieht. Die Dienstleistungsbranche stellt eine weitere zentrale Branche 
Indiens dar und bietet insbesondere in der Logistikdienstleistung enormes 
Verbesserungspotenzial. Weitere Studien bezüglich der Herausforderungen an 
Logistikdienstleister würden Potentiale aufdecken, die es auf dem Weg zur neuen 
Wirtschafsmacht zu beseitigen gibt.  
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Anhang  
Anhang 1: Overtaking the G6: When Brics‘ US$GDP Would Exceed G6 
 
Quelle: Goldman Sachs 2003, 3. 
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Anhang 2: National Highways Development Project – The Golden Quadriliteral 
 
Quelle: National Highways Authority of India 2012, o.S. 
 
Anhang 3: Inter-State-Sales Tax 
Die „Inter-State-Sales Tax” oder auch „Central Sales Tax” ist eine Steuer, die anfällt, wenn 
ein Hersteller Waren zu einem seiner Händler liefert, der in einem anderen Staat lokalisiert 
ist. Beispiel:  
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Ein Hersteller produziert seine Produkte in Staat A und liefert seine Produkte direkt zum 
Händler in Staat B, welcher den Verkauf der Produkte übernimmt. Auf diese Transaktion 
würde dann die „Inter-State-Sales Tax“ anfallen, sowie die lokale Verkaufssteuer („local sales 
tax“) in Staat B. Würde der Hersteller seine Produkte nun nicht mehr direkt zum Händler in 
Staat B liefern, sondern die Waren über sein eigenes Distributionszentrum in Staat B zu dem 
Händler liefern, so würde nur die „local sales tax“ anfallen (vgl. Avittathur et al. 2005, 192). 
 
Anhang 4: Criticality of Supply Chain Processes 
 
Quelle: Sahay et al. 2003, 97. 
 
Anhang 5: Anteil der push- und pull-basierten Produktionssysteme in Indien  
 
Quelle: Sahay et al. 2003, 98. 
 
Anhang 6: Lagerbestände  
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Quelle: Sahay et al. 2003, 99. 
 
Anhang 7: aktuelles und projiziertes IT-Budget (in Prozent der Bruttoumsätze) 
 
Quelle: Sahay et al. 2003, 101. 
Anhang 8: Verbindung von Supply Chain Zielen mit Unternehmenszielen 
 
Quelle: Sahay et al. 2003, 104. 
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Anhang 9: Vier Schlüsselelemente der Tata Nano „Value Innovation“ 
 
Quelle: Bhaumik 2010, 58. 
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